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RESUMEN 
El presente trabajo de memoria de grado, es un estudio bibliográfico, de 
carácter explorativo-descriptivo, cuyo propósito principal el de recopilar 
información para analizar los estilos administrativos que adoptan los 
gerentes para obtener un desempeño exitoso. La población la conforma 
los gerentes generales de las empresas contemporáneas. Las variables 
objeto de estudio fueron: Los estilos administrativos, como variable 
dependiente y el desempeño gerencia!, liderazgo, y formación 
profesional. 
Se hizo un completo análisis bibliográfico sobre los estilos 
administrativos, teorías, paradigmas de la administración moderna, 
desempeño gerencial, liderazgo gerencial y un recuento de los diversos 
enfoques que se han efectuado sobre liderazgo y los estilos gerencial. 
También se incluyo sobre información sobre la formación profesional de 
los administradores de empresa. Este trabajo sirve para despertar el 
interés de las personas que esperan de una u otra forma llegar a ser un 
gerente de una organizacional. 
INTRODUCCION 
Administrar una empresa se ha convertido en una actividad incierta y 
desafiante, por la cantidad de variables, cambios y transformaciones 
económicas y sociales, cargadas de ambigüedad y de incertidumbre, que 
se han generado en los últimos años. 
Los mercados globales, fusiones y surgimiento de nuevas empresas a 
nivel mundial, integración económica internacional, carrera tecnológica y 
miles de factores más, han creado la necesidad de cambiar el aspecto 
de las organizaciones y de sus líderes gerenciales. 
Los gerentes generales se han visto en la necesidad de adoptar nuevas 
formas y estilos administrativos, para iniciar y lograr el cambio eficaz, 
encaminado a alcanzar los objetivos de la empresa. Estas personas, 
deben desarrollar las habilidades y valores que le exige el mundo 
consumidor para permanecer en el mercado, como son: la eficiencia, 
productividad, innovación, riesgo y competitividad. 
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Motivo por el cual se realizó el presente trabajo de memoria de grado, 
para establecer que formas y estilos administrativos han adoptado los 
Gerentes Generales de las empresas exitosas, con el ánimo de 
establecer cual es la visión empresarial que les caracteriza, las 
cualidades, habilidades y destrezas que debe desarrollar un 
Administrador de Empresas para gerenciar en forma exitosa una 
empresa en los actuales momentos de cambio. 
0.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
La administración o Gerencia es el proceso de diseñar y operar un 
ambiente en que grupos de personas trabajan en colaboración 
contribuyendo al logro de los objetivos de la organización. 
El principal reto de un gerente es el de hacer que los miembros de la 
empresa trabajen juntos con más en la eficacia, que disfruten en su 
trabajo, que desarrollen destrezas y habilidades que les permita lograr 
la eficiencia, y, que sean buenos representantes de la empresa. En un 
alto grado la habilidad de liderazgo del gerente, es decir, su capacidad 
de motivar, dirigir e influenciar a sus subalternos y comunicarse con 
ellos determinará su eficiencia gerencial. 
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La administración de las organizaciones en general, está fuertemente 
condicionada por los estilos con que los gerentes dirigen, dentro de 
ellas, el comportamiento y las acciones de las personas. A su vez, los 
estilos de administración dependen, sustancialmente, de las 
convicciones que los administradores tienen con respecto al 
comportamiento humano dentro de la organización. Estas convicciones 
moldean no sólo la manera de conducir las personas, sino la forma como 
se divide el trabajo y se planean y organizan las actividades. 
Dirigir una empresa implica una relación compleja entre el gerente, los 
subalternos, la organización, los valores sociales y las condiciones 
políticas y económicas, ya que, el conjunto de relaciones entre un 
dirigente y los miembros de su grupo y entre los miembros del grupo y 
el dirigente, están condicionadas por las fuerzas activas presentes en el 
ambiente en el cual operan el dirigente y el grupo de trabajadores. 
El entorno empresarial que hoy enfrenta el gerente es competitivo, 
gobernado por condiciones fluctuantes difíciles de anticipar, pues, el 
mundo está en constante evolución. De esta forma, son indefinidos los 
problemas multifacéticos que enfrenta el gerente; debe atender eventos 
y grupos dentro y fuera de la empresa, los cuales le proporcionan 
problemas por resolver o situaciones que enfrentar, tales como las 
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exigencias de la sociedad, de los clientes, de los proveedores, de las 
instituciones gubernamentales, los desafíos de los competidores, las 
expectativas de la alta administración, de los subordinados, entre otros. 
Si bien es cierto, que el gerente general (presidente / director) no es el 
único ejecutivo de la empresa; es la persona que ejerce la mayor 
influencia sobre la estructura y el futuro de la firma. Es el responsable 
de la definición de los ejes estratégicos de la empresa; marca las pautas 
para la obtención y el uso de los recursos de la empresa conforme a un 
plan y organiza las tareas de los subalternos dentro de una estructura. 
Como agente de la empresa, el gerente puede cambiar la suerte de una 
empresa decadente o convertir un negocio exitoso en una bancarrota. 
El puede crear una empresa dinámica inspirado en una visión coherente 
del futuro o producir una organización estática, desmoralizada por un 
estilo gerencial inconsistente, destructivo y caduco. 
Teniendo en cuenta lo anteriormente señalado, se pregunta: ¿ Cuales y 
cómo aplican los estilos administrativos, los gerentes que dirigen una 
empresa en forma exitosa? 
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Para responder éste interrogante, se efectúo el presente estudio 
encaminado a analizar los estilos administrativos que adoptan los 
gerentes generales en las empresas para lograr alcanzar un alto nivel 
competitivo, crecimiento y rentabilidad, en los actuales momentos. 
0.2 OBJETIVOS 
0.2.1 Objetivo General. Hacer una recopilación de información sobre 
los estilos administrativos que han adoptado los gerentes generales para 
obtener un desempeño exitoso. 
0.2.2 Objetivos Específicos: 
-:- Destacar cuales son las técnicas y herramientas administrativas 
que puede usar el gerente general para alcanzar el éxito en la 
empresa que dirigen. 
‹. Presentar un panorama actualizado sobre los estilos de dirección, 
sus usos y la aplicación de las teorías administrativas modernas en 
la empresa privada. 
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.> Determinar que habilidades y destrezas han desarrollado los 
gerentes generales para dirigir la empresa en forma exitosa. 
0.3 JUSTIFICACIÓN 
Este proyecto de memoria de grado se justifica por las siguientes 
razones: 
Permite afianzar los conocimientos adquiridos durante la 
formación comó profesional en el Programa de Administración de 
Empresas, ya que se analiza los diferentes estilos gerenciales y las 
formas de aplicación directamente en las empresas. 
Formula parámetros que pueden ser usados para definir el perfil 
profesional al que debe apuntar el Programa de Administración de 
Empresas de la Universidad del Magdalena. 
Señala el tipo de Liderazgo que requiere el gerente para alcanzar 
el éxito de la empresa en un ambiente competitivo. 
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Destaca los refuerzos académicos que requieren los egresados del 
Programa de Administración, para mejorar sus capacidades para 
asumir una gerencia en cualquier empresa de la región. 
0.4 HIPÓTESIS 
La clave para que un Gerente General logre que la empresa alcance 
resultados de crecimiento, desarrollo, rentabilidad y competitividad, se 
debe a la capacidad de adaptarse a los cambios del entorno, a los 
conocimientos administrativos, tecnológicos, financieros y comerciales, y 
sobre todo, a la capacidad humana para fundamentar su gestión 
empresarial en el recurso humano. 
0.5 LIMITANTES 
La principal limitante que hubo para la realización del presente trabajo, 
fue la poca colaboración de los Gerentes Generales, para suministrar la 
información. 
En su mayoría las empresas seleccionadas, se destacaron por su 
crecimiento y rentabilidad, sin embargo, se pudo establecer que éstas 
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fueron exitosas por encontrarse en etapa de cambio, en donde hubo 
inyección económica y de la cual, sus implicaciones aún no se sabe, si 
verdaderamente, logren los objetivos esperados. 
Además, ninguno de los Gerentes que respondieron a la entrevista 
tenían formación universitaria en administración de empresas, en su 
mayoría, son ingenieros con especialización en sistemas , mercadeo y 
finanzas. 
Motivo por el cual se fundamento la investigación, más con base en la 
información secundaria, que con la información primaria. 
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1. MARCO TEORICO 
1.1 ANTECEDENTES 
Algunas empresas son proyectas y administradas de acuerdo con ciertas 
teorías administrativas, fundamentadas, unas, en ciertas convicciones 
sobre la manera como se comportan las personas dentro de la 
organización y otras hacia la perspectiva de logros. 
Estas teorías han tomado gran impulso en los últimos 40 años, como 
resultado de haberse reconocido la importancia de las relaciones 
humanas en la búsqueda de un sistema efectivo de empresa. En estas 
décadas el incremento de la actividad productiva aceleró el desarrollo de 
las labores administrativas. La necesidad de contar con administradores 
especializados ha aumentado a medida que los métodos, productos, y 
servicios de las empresas se han hecho más complejos, y más intricadas 
las relaciones con otras empresas, con los consumidores, los 
trabajadores y el gobierno. Como consecuencia, los tratadistas se han 
lanzado a escribir sobre el tema, enfocando sus estudios desde varios 
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puntos de vista, provocando el surgimiento de varias escuelas o criterios 
con relación a la teoría administrativa. 
Estos distintos enfoques han creado alguna confusión en cuanto a la 
definición de la teoría y ciencia administrativa. Muchos de los 
tratadistas concuerdan en que la ciencia administrativa apenas se está 
desarrollando por lo que es aún inexacta. Sin embargo, todos están de 
acuerdo en que el conocimiento y aplicación de los principios de 
administración pueden mejorar realmente las prácticas administrativas. 
La gerencia es un concepto de la administración. Su significado se 
socializa en el siglo XX, cuando en el mundo académico esta disciplina 
consolida sus principios y su teoría. Sin embargo, las raíces de la 
gerencia se encuentran en el siglo XIX, inspiradas en la estructura 
eclesiástica y las instituciones armadas. Investigadores clásicos de la 
administración, como el ingeniero francés Henry Fayol, introdujeron el 
concepto de comando para nombrar las relaciones jerárquicas en la 
actividad industrial y comercial. Con éste se aludía claramente a la 
necesaria capacidad de conducción que debe tener un administrador 
sobre los trabajadores. 
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En el siglo XX empresarios y académicos desarrollaron el concepto más 
en la perspectiva del logro de objetivos que de la conducción. El mismo 
Fayol, antes que la división del trabajo, preconizó la división de los 
servicios, y los dividió en distintas categorías: finanzas, comercio, 
producción y ventas, diferenciando así la conducción de las cosas de la 
dirección y coordinación de las personas. Conceptos como "líder", 
"gestor", "coordinador" reemplazaron el concepto clásico de 
"manejador" y, por lo tanto, el paradigma clásico de gerencia. 
La globalización de la economía ha producido en los hemisferios oriental 
y occidental una civilización sujeta a veloces y radicales cambios; uno de 
ellos, el relacionado con el concepto de conocimiento. A la nueva 
sociedad la sustentan nuevas organizaciones, las que de un momento a 
otro adoptaron el conocimiento como recurso, como utilidad, como bien 
público; hoy, el conocimiento se prueba en la acción, es información 
eficaz, es resultado. 
La gerencia y , en particular, la administración han tenido que cambiar 
sus actividades y funciones, e incluso en muchos casos, han tenido que 
partir de cero. 
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Recientemente, Korn/Ferrry Internacional y Columbia University School 
of Business, efectuaron un estudio con 1.508 altos ejecutivos de 20 
países del mundo, encaminado a reinventar al presidente y/o gerente. 
A través de él, se pudo establecer el perfil del futuro escenario de 
negocios y una prescripción de cómo las compañías y los gerentes 
deben prepararse para afrontar los retos que le esperan en el siglo XXI. 
¿Cómo esperan competir en el siglo XXI los presidentes de las 
compañías más importantes del mundo? ¿Qué tipo de formación y 
experiencia necesitarán "los gerentes de las grandes empresas en el año 
2000? ¿ Cómo seleccionar y desarrollar a los líderes del mañana? 
La mayoría de los encuestados coincidieron en que los presidentes y/o 
gerentes deben: 
Transmitir una visión precisa del futuro de la organización. 
Comunicarse mucho más frecuentemente con clientes y 
empleados. Deben ser excelentes comunicadores. 
Vincular de manera más sistemática la compensación con el 
desarrollo personal. 
Promover el entrenamiento y el desarrollo de la gerencia. 
Planear la sucesión de la gerencia con mucho vigor y visión. 
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Destacaron la importancia del liderazgo visionario, afirman que el 
gerente general debe ser un líder que inspire a sus gerentes a lograr 
metas corporativas ambiciosas. 
Según ellos, el Gerente efectivo debe empapar de energía a su 
organización e inspirar a sus empleados para que desarrollen al máximo 
sus potencialidades. Debe ser capaz de anticipar el futuro de la 
empresa y su lugar en los negocios globales.' 
Peter Drucker, El 17 de junio de 1998, presentó las cualidades de los 
líderes empresariales del siglo XXI , en una tele conferencia de tres 
horas que presenciaron empresarios, académicos, periodistas y 
funcionarios oficiales colombianos. En ella afirmo: " el dominio de las 
informática, el liderazgo, la globalización y la innovación son las 
habilidades que tendrán que desarrollar los gerentes del futuro para 
sobrevivir en el complejo y cambiante mundo empresarial". Además, 
dijo: " el sector privado ha encontrado administradores profesionales 
egresados de las aulas universitarias, quienes se han encontrado en un 
ámbito empresarial en donde los valores fundamentales del mundo 
capitalista - como la eficiencia, la productividad, a innovación, el riesgo 
KORN/FERRY INERNACIONAL. Reinventando al presidente y/o gerente. En: revista clase empresarial. 
Como será el gerente del siglo XXI. No. 18 . Año. 1994. p. 20-28 
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y la competencia- no han tenido mucha importancia". En el mismo 
estudio estima que, hasta hace muy poco, el éxito de los empresarios 
colombianos dependió menos de esos valores capitalistas y más del 
aprovechamiento o el domino de pocas empresas y la obtención de 
privilegios mediante la estrecha relación con los gobernantes de turno. 
Por tanto es necesario que los empresarios se preparen para operar en 
un ambiente de alto riesgo; ya que en estos momentos, la inflación y 
bajo la presión de los diversos factores de violencia, identificaron las 
grandes dificultades que les esperan en un mundo globalizado y volcado 
hacia la competitividad.2 
Tapscott, afirma, " a medida que caen las barreras en el mundo político 
y económico, la empresa de la actualidad está en proceso de apertura. 
Muchas compañías han comenzado una transición hacia la nueva 
empresa. Otras se esfuerzan para hacerlo. 
En realidad, virtualmente ninguna ha logrado una implementación 
general del nuevo modelo. 
2 
DRUKER, Peter. Resumen de la tele conferencia del 17 de junio de 1998. En : Dinero: Se reinventan las 
escuelas de administración. Febrero 26 de 1999. p. 112-124 
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La estructura de la nueva empresa se desplaza de una jerarquía 
multilateral a negocios con estructuras planas, interconectadas, 
relativamente autónomas. 
El profesional, no el gerente, emerge como el protagonista central; a 
menudo trabaja en equipos multidisciplinarios que trascienden las 
barreras organizacionales tradicionales. El compromiso interpersonal, 
en vez de los mecanismos de premio y castigo, se convierte en la base 
deseada para la cohesión y la estabilidad organizacionales. 
El nuevo equipo es auto administrado. Los miembros del equipo se 
encuentran unidos por una visión común que se difunde en toda la 
empresa. Los individuos son habilitados y motivados para actuar, y lo 
hacen de manera responsable y creativa. Libres de control burocrático, 
ellos toman la iniciativa e incluso asumen los riesgos para estar más 
cerca de los clientes y trabajar con mayor productividad. Ellos se 
motivan entre si para alcanzar objetivos de grupo en vez de satisfacer a 
los superiores. Con intereses comunes que sean inmediatos y claros, 
prospera la cooperación.3  
3 TAPSCOP, Don Y CASTON, Art. Management siglo XXI: Paradigmas. 1996. p. 12-13 
1.2 MARCO CONCEPTUAL 
La administración se define en varias formas, dependiendo desde el 
punto de vista, convicciones y comprensión del que la define. Entre las 
cuales están: 
La administración es la fuerza que dirige un negocio y que es 
responsable de su éxito o fracaso. 
La administración es el desempeño para concebir y lograr los 
resultados deseados por medio de los esfuerzos de un grupo, que 
consisten en la utilización del talento humano y los recursos. 
Proceso distintivo que consiste en planear, organizar, dirigir y 
controlar, desempeñando para determinar y lograr los objetivos 
manifestados, mediante el uso de seres humanos y de otros 
recursos. 
La administración es responsable por la organización de los recursos de 
la empresa (dinero, materiales, equipos y personas). Los recursos 
básicos están sujetos a las funciones fundamentales de la 
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se logren los objetivos manifestados. 44 
La administración ha sido considerada como una actividad. Está 
compuesta de lo que hace un gerente para calificar como tal. 
Durante muchos años, tanto académicos como gerentes practicantes 
han intentado definir lo que es un gerente. Fueron los famosos W.F. 
Taylor (1911) y Henri Fayol (1949) quienes realizaron los primeros 
trabajos en este sentido y su labor ha dejado una huella que llega hasta 
nuestros días. Se ha intentado realizar descripciones orientadas hacia 
tareas, para describir el papel de un gerente, un ejemplo de ello es el 
trabajo de Fayol, el cual ha llegado a modelos más conceptuales de las 
labores del gerente, como los esbozados por Minzberg (1973) y Stewart 
(1976), los más conocidos. En época más reciente e incorporando los 
aportes de la sicología ocupacional a las teorías de las organizaciones se 
han analizado la personalidad de los gerentes. Un interesante desarrollo 
de este enfoque es la utilización por parte de Belbin (1981) de las 
pruebas psicométricas para identificar destrezas grupales. 
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El desarrollo más reciente, basado en los intentos previos para definir el 
complicado papel de un gerente, se ha encaminado a la identificación de 
las habilidades gerenciales. Esto parcialmente se debe a los esfuerzos 
de la organización llamada Management Charter Initiative. Ellos han 
realizado una importante labor en combinación con la agencia de 
entrenamiento, a fin de desarrollar el perfil de un gerente competente. 
Originalmente se siguieron los pasos de Boyatzis (1982) y de la 
Asociación Gerencial Estadounidense, que había intentado diferenciar 
entre gerente promedio y otro cuyo rendimiento se considera 
sobresaliente. También se exploraron otros métodos, pero finalmente 
en forma rápida el enfoque se dirigió a determinar formas de certificar la 
habilidad gerencia1.4 
A medida que se agudizaba la recesión económica, fue necesario 
aumentar y mejorar el rendimiento gerencial, ya que estaba en juego la 
supervivencia de las empresas. Por ello comenzaron a explorarse 
nuevos métodos para mejorar la eficiencia y efectividad 
organizacionales. Desde ese momento se ha invertido mucho esfuerzo y 
energía en la especialización de las habilidades gerenciales. 
4 DALE, Margaret y 1LES, Paul. Habili ades gerenciales. eguis: serie empresarial. 1992. p. 1-2. 
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La gerencia se ha definido" como un proceso de organización y empleo 
de recursos para lograr objetivos predeterminados". Peter F. Drucker, 
en su libro la Gerencia de Empresas, la describe como una institución 
básica y dominante, mientras la civilización occidental sobreviva. 
Añade, que la gerencia es la expresión de la creencia en la posibilidad de 
tener control sobre la subsistencia del hombre, mediante la organización 
sistemática de los recursos económicos.5  
Koontz y O'Donnel en su libro Cursos de Administración Moderna 
considera la administración como el proceso de diseñar y mantener el 
ambiente interno propicio para alcanzar metas comunes mediante un 
esfuerzo organizado. 6 
Se describe, igualmente, como la actividad que identifica y utiliza 
recursos para lograr los objetivos y metas organizacionales; como el 
procedimiento que un ejecutivo, director, gerente, o administrador lleva 
a cabo, al manejar los distintos aspectos de un negocio, empresa u 
organización; o como el proceso de liderazgo, guía y control de los 
esfuerzos de un grupo para alcanzar fines comunes. 
5 DRUCKER, Peter. La Gerencia de Empresas. Traducción de Luis Prats. Buenos Aires, Argentina: 
Editorial sudamericana, tercera edición, noviembre de 1976. 506 p. 
6 KOOTZ y O' Donnel. Administración. Traducción de Sauri Jaled de Allub y Alfredo Díaz Mata. Octava 
edición ( tercer edición en español), México. Mc Graw Hill. 1986. 758 p. 
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Hay muchos tipos diversos de administradores con distintas labores y 
responsabilidades. 
En general, se pueden clasificar en dos formas: o bien por el nivel que 
ocupan dentro de la organización- de primera línea, intermedio o alto- o 
bien por la amplitud de las actividades confiadas a su cuidado: esos son 
los gerentes funcionales y generales. 
Según el nivel que ocupan dentro de la organización: 
De primera línea: El nivel más bajo en una organización en que 
un individuo es responsable por el trabajo de otros, se llama la 
primera línea, o primer nivel. Estos administradores dirigen 
únicamente empleados operativos, pero no supervisan a otros 
gerentes. Ejemplo: los supervisores. 
De nivel medio: El nivel medio de administración puede referirse a 
más de un nivel en una empresa. Los " mandos medios" dirigen 
las actividades de otros administradores y a veces también de los 
operarios. Una de sus principales responsabilidades consiste en 
dirigir las actividades mediante las cuales se ponen en ejecución 
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las políticas de la compañía. Ejemplo: un gerente de producción 
en una fabrica. 
:- Alta gerencia: Esta se compone de un número relativamente 
pequeño de ejecutivos a quienes incumbe la responsabilidad de la 
administración total dela organización. La alta gerencia establece 
las políticas operativas y guía la interacción de la organización con 
su ambiente, los que pertenecen a ella suelen tener títulos tales 
como " director ejecutivo", " presidente" o "vicepresidente 
superior". 
Por la naturaleza de la actividades que tiene a su cargo: 
:. El gerente funcional: Es responsable únicamente por una 
actividad, tal como producción, ventas, mercadeo o finanzas. Las 
personas que están bajo sus órdenes se dedican a un conjunto 
común de actividades. 
:. El gerente general: Dirige toda una unidad compleja, como una 
compañía, una filial, o una división operativa independiente y es 
responsable por todas las actividades de esa unidad 
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Mintzberg, comprobó, que existe mucha analogía en el comportamiento 
de los administradores en todos los niveles. Todos ellos, según dice, 
disponen de autoridad y posición formal sobre sus propias unidades 
organizacionales y derivan su posición de prestigio de esa autoridad. 
Esa posición hace que tengan que intervenir en relaciones personales 
con los subalternos, con sus iguales y con sus superiores, quienes a su 
vez le dan la información que necesitan para tomar decisiones. 
Los diversos aspectos de su oficio hacen que los administradores de 
todos los niveles intervengan en una serie de papeles interpersonales 
informativos y decisorios. Entre los papeles interpersonales están: 
figura representativa, papel de líder , papel de enlace. En el papel 
informativo, el gerente recibe y comunica información, los papeles que 
allí asume son: colector, diseminador, y, vocero! 
Sallenave dice: " No hay Acción empresarial sin actores. Estos son los 
funcionarios que cotidianamente toman decisiones que afectan el futuro 
de la empresa, y frente de ellos, el gerente general desempeña el papel 
de autor, compositor y director de orquesta de la Acción empresarial. 
7 
 MINTZBERG, Henry. El gerente. Harvard Business Review. Vol.53. No. 4 ( Julio- agosto 1975). P. 49-61 
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Como autor, el gerente general es responsable de la definición de los 
ejes estratégicos de la empresa, es decir, de la determinación de sus 
objetivos y los medios necesarios para lograrlos. 
Ambiente 
l'.xtemo 
Figura 1. Campo de Acción del gerente general 
Fuente: Sallenave, Jean Paúl. La gerencia y planeación estratégica. 
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Como compositor, el gerente general marca las pautas para la obtención 
y el uso de los recursos de la empresa conforme a un plan, y organiza 
las tareas de los otros actores dentro de una estructura.8  
Como director de orquesta, el gerente general coordina y controla el 
desarrollo de las operaciones según el plan, y revisa la estrategia y las 
estructuras de la empresa en respuesta a imprevistos, que pueden ser 
externos a la empresa o internos. 
La figura 1, esquematiza el campo de acción del gerente general. En el 
centro las personas, actores de la empresa, colaboradores dóciles o 
reticentes, que el gerente general dirige y con los cuales a veces tiene 
que "arreglárselas". 
El trabajo de los actores de la empresa es organizado, codificado y 
jerarquizado según una estructura que dicta las reglas del juego, es 
decir, los límites de responsabilidad y autoridad de cada uno. Sin 
embargo, el gerente general, puede ser llevado a modificar las reglas 
del juego, si la estrategia de la empresa lo requiere. El dirige no 
8 
 SALLENAVE, Jean P. Gerencia y planeación estratégica. Grupo editorial norma. Santafé de Bogotá, 
1995. P. 15-16 
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solamente las personas, sino la organización de las personas, o sea, la 
estructura de la empresa. Este conjunto ( personas /estructura) 
constituye el medio ambiente interno de la empresa, que tiene un 
comportamiento propio ( comportamiento organizacional), e interactúa 
con el medio ambiente externo. Algunas veces surge de la estructura 
una acción dirigida a modificar el medio ambiente externo de la 
empresa. En otras ocasiones, es en cambio el medio ambiente externo 
el que determina una reacción de la empresa. 
Estrategia de empresa, en el sentido más amplio, significa el conjunto 
de relaciones entre el medio ambiente interno y el medio externo de la 
empresa. Estrategia y comportamiento designan, a nivel de la empresa 
y a nivel del individuo, un conjunto de relaciones con el medio externo. 
El gerente general, actor principal de la empresa, es responsable de su 
estrategia. 
La triple dimensión- personas, estructuras, estrategias- del campo de 
acción del gerente general, requiere que éste sea a la vez líder, 
organizador y planeador estratega. 
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Con frecuencia se piensa que administración y liderazgo son los mismos. 
Aunque es cierto que la mayoría de los administradores efectivos son 
líderes efectivos y que el liderazgo es una función esencial para los 
administradores, se requiere algo más que dirección al administrar. 
Como se explico anteriormente, administrar implica llevar a cabo una 
planeación, dar forma a una estructura de organización que ayude a las 
personas a llevar a cabo sus planes y a llenar la estructura de la 
organización con personas que sean tan competentes como sea posible. 
La función administrativa, que más directamente compromete a los 
gerente con los subalternos es la dirección. Esta se puede definir como 
el proceso de influir sobre las personas para que realicen en forma 
entusiasta el logro de las metas de la organización. 
Los administradores efectivos se basan en diversas teorías y 
experiencias en sus esfuerzos para armonizar los objetivos individuales 
y de la organización, lo que es clave para el liderazgo gerencial. 
Las relaciones entre la forma de actividades del dirigente y la forma en 
que sus subordinados desempeñan sus tareas, afecta en forma 
significativa tanto la satisfacción de los subordinados como los 
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resultados materiales que se alcancen. La dirección efectiva activa la 
"voluntad de hacer" de una persona y transforma los deseos tibios de 
lograr, en ardientes pasiones de obtener logros exitosos. Es muy útil 
para poner los planes en acción y es un ingrediente indispensable de la 
gerencia. 
2 DISEÑO METODOLOGICO SEGÚN LA NATURALEZA DE LA 
INVESTIGACIÓN 
2.1 TIPO DE ESTUDIO 
El tipo de estudio es exploratorio- descriptivo, el cual consistió en una 
investigación monográfica, en donde influyó los conocimientos previos 
de los proponentes, los trabajos realizados por otros investigadores, la 
información y conocimiento aportados por los gerentes de algunas 
empresas seleccionadas a través de una entrevista. 
2.2 POBLACIÓN Y MUESTRA OBJETO DE ESTUDIO. 
La población del presente estudio la conforma los gerentes generales de 
las empresas destacadas por su alta participación en el mercado. 
Se midieron en ella: la formación académica de los gerentes, su 
experiencia laboral, imagen corporativa, posicionamiento en el mercado. 
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Como muestra, se tomaron (10) personas encargadas de la alta 
gerencia de (10) empresas seleccionadas, ubicadas en Santa Marta y 
que se destacaron ante las demás, en su grado de crecimiento, 
desarrollo y rentabilidad, durante el año de 1999, las cuales son: 
SOCIEDAD PORTUARIA, C.I. PROBAN S.A., ALMACEN VIVERO, 
ELECTRICARIBE , CONAVI , APOSMAR, COOPDESARROLLO, ZONA 
FRANCA DE SANTA MARTA, SUPER ALMACENES OLIMPICA, ALMACEN 
LEY. 
2.3 SELECCIÓN Y MEDICION DE LAS VARIABLES DE ANÁLISIS 
2.3.1 Variables dependientes. Entre las variables dependientes 
están: 
Estilos Administrativos. Los modelos administrativos que 
adoptan los gerentes para manejar una empresa en forma exitosa 
2.3.2 Variables independientes. Entre las variables independientes 
están: 
Desempeño Gerencial. Son las tareas y funciones que realiza 
el gerente general en la empresa. 
44 
Liderazgo gerencia,. Es la forma en que influye el gerente 
general sobre los demás gerentes de la empresa y sus 
trabajadores. 
-> Formación profesional. Hace referencia a la educación formal y 
experiencia funcional que debe poseer un Gerente para 
administrar eficientemente una empresa. 
2.4 DETERMINACION DEL UNIVERSO GEOGFtAFICO Y 
TEMPORAL DEL ESTUDIO. 
2.4.1 Delimitación Geográfica. El estudio se realizó en el Distrito 
turístico, cultural e histórico de Santa Marta, localizado a los 110 5' de 
latitud norte y 74013' de longitud al oeste de Greenwich, tiene una 
altura de 6 mts. sobre el nivel del mar y un área territorial de 2.381 
kilómetros cuadrados. 
2.4.2 Delimitación temporal. Se recopilo información generada entre 
los años (1990-1999). El tiempo de ejecución del estudio fue de (6) 
seis meses, comprendidos entre el mes de Noviembre de 1999 hasta el 
mes de Abril del 2000. 
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2.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR PARA LA 
RECOLECCION DE LA INFORMACIÓN. 
2.5.1 Técnicas utilizadas: 
Registro de información secundaria: Los datos que se 
obtuvieron de libros y revistas especializados en temas administrativos; 
e información proporcionada a través de páginas en Internet, se 
registraron a través de fichas bibliograficas. 
Registro de información primaria. La recolección de la 
información se llevo a cabo a través de las entrevistas, se comparó con 
la obtenida de las textos y revistas para establecer las características 
que poseen los gerentes exitosos. 
2.5.2 Instrumentos utilizados: 
Observación simple: Por medio del cual se hizo un reconocimiento 
exploratorio y aproximado acerca del comportamiento de los gerentes 
de las empresas seleccionadas. 
Entrevistas programadas: Enfocadas para detectar en cada uno de 
los gerentes: su formación profesional, teorías administrativas que 
aplica, el tipo de liderazgo que le caracteriza. 
3. ESTILOS ADMINISTRATIVOS 
La creciente competencia, en combinación con la gran demanda de 
exigencias del consumidor en cuanto a calidad, flexibilidad, rapidez, 
funcionalidad y bajos costos, han puesto en un estado de revolución no 
sólo a las organizaciones, sino también a las personas implicadas en 
aquellas. Esto sugiere otro tipo de administración a los conocidos y 
utilizados antes de los años noventa. 
En toda empresa, sea pública o privada, la decisión de que una 
actividad, esfuerzo o acción se lleve a cabo o no, recae sobre el Gerente. 
Administrar una organización significa tener dominio de todas las 
circunstancias económicas y poder alterar las mismas, en una acción 
racional y consciente. La acción se dirige hacia el logro de los objetivos 
a través de los cuales se espera alcanzar lo mejor para esa empresa, e 
implícitamente para los consumidores de los servicios directos e 
indirectos de la misma. 
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Administrar implica estar conscientes de que hay unas políticas, unas 
misiones y unos propósitos que le dan vida a la organización y que de 
éstos fluyen los objetivos generales que enmarcan las metas que se 
quieren lograr a corto y largo plazo. 
Administrar consiste en crear y conservar un ambiente adecuado para 
que grupos de personas puedan trabajar eficiente y eficazmente en el 
logro de objetivos comunes. 
3.1 SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 
Likert9, importante exponente de la teoría del comportamiento, 
considera la administración como un proceso relativo en que no 
existen normas ni principios válidos para todas las circunstancias y 
ocasiones. Al contrario, la administración nunca es igual en todas las 
organizaciones y puede asumir posiciones diferentes, dependiendo de 
las condiciones internas y externas de la organización. 
Tomando como base sus investigaciones, Likert propone una 
clasificación de sistemas de administración, en la cual define cuatro 
9 LIKERT, Rensis. Citado por Idalberto Chiavenato. Introducción a las teorías de la administración. 1995 p. 
537-539 
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perfiles organizacionales (perfiles organizacionales de Likert). Para 
facilitar su comprensión, los cuatro sistemas administrativos serán 
caracterizados sólo en relación con cuatro variables: proceso decisorio, 
sistema de comunicaciones, relaciones interpersonales y sistema de 
recompensas y castigos. En cada uno de los cuatro sistemas 
administrativos que se definen enseguida, esas cuatro variables 
presentan diferentes características. 
Sistema 1. Autoritario coercitivo: Es un sistema 
administrativo autocrático y fuerte, coercitivo y notoriamente arbitrario 
que controla todo lo que ocurre dentro de la organización. Es el sistema 
más duro y cerrado. Sus principales características son: 
Proceso decisorio: Totalmente centralizado en la cúpula de la 
organización. Todos los sucesos imprevistos y no rutinarios deben ser 
solucionados por la alta administración que, además, toma todas las 
decisiones. En este sentido, el nivel institucional se sobrecarga con el 
proceso decisorio. 
Sistema de comunicación: Es bastante precario. Las comunicaciones 
son siempre verticales, en sentido descendente, envían exclusivamente 
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órdenes y raramente orientaciones. No existe comunicación horizontal. 
Las personas no son consultadas para generar información, lo que hace 
que las decisiones tomadas en la cima se fundamenten en informaciones 
limitadas y, generalmente, incompletas o erróneas. 
Relaciones interpersonales: Las relaciones entre las personas se 
consideran perjudiciales para el buen desarrollo del trabajo. La alta 
administración ve con extrema desconfianza las conversaciones 
informales entre los empleados y busca evitarlas al máximo. La 
organización informal está prohibida. Para impedirla, los cargos y 
tareas son diseñados para confinar y aislar a las personas y evitar que 
se relacionen entre sí. 
Sistemas de recompensas y castigos: Se hace énfasis en los castigos y 
en las medidas disciplinarias, lo que genera un ambiente de temor y de 
desconfianza. Las personas necesitan obedecer las reglas y 
reglamentos internos al pie de la letra y ejecutar sus tareas de acuerdo 
con los métodos y procedimientos vigentes. Si las personas cumplen 
fielmente sus obligaciones, no están haciendo nada más que cumplir con 
su deber. De allí el énfasis en los castigos para asegurar el 
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cumplimiento de las obligaciones. Las recompensas son escasas y, 
cuando se presentan, son predominantemente materiales y salariales. 
Las empresas son proyectadas y administradas de acuerdo con ciertas 
teorías administrativas, fundamentadas, cada una de ellas, en ciertas 
convicciones sobre la manera como se comportan las personas dentro 
de la organización. 
Sistema 2. Autoritario benevolente: Es un sistema 
administrativo autoritario que constituye una variación atenuada del 
sistema 1. En el fondo es un sistema 1, pero condescendiente y menos 
rígido. Sus principales características son: 
Proceso decisorio: aunque prevalece el carácter centralizador en la alta 
administración, permite una mínima delegación de decisiones menores, 
rutinarias y repetitivas, basadas en rutinas y prescripciones sujetas a 
aprobación posterior. 
Sistema de comunicación: Relativamente precario, prevalecen las 
comunicaciones verticales y descendentes, así la alta administración se 
51 tdá  
• 
s se,x 
o , 
oriente con comunicaciones ascendentes venidas de loSiedivÑlls más 
bajos, como retroinformación de decisiones. 
Relaciones interpersonales: La organización tolera que las personas se 
relacionen entre sí, en un clima de relativa condescendencia. Sin 
embárgo, la interacción humana es todavía mínima y la organización 
informal es incipiente. A pesar de que muchas veces puede 
desarrollarse, la organización informal todavía se considera una 
amenaza para los objetivos e intereses de la empresa. 
Sistemas de recompensas y castigos: si bien aún se hace énfasis en los 
castigos y en las medidas disciplinarias, el sistema es menos arbitrario y 
ofrece algunas recompensas materiales y salariales, aunque escasas 
recompensas de tipo simbólico o social. 
Sistema 3. Consultivo: es un sistema que se inclina hacia el 
lado participativo que hacia el lado autocrático e impositivo, como en los 
dos sistemas anteriores. En él, la arbitrariedad organizacional se va 
suavizando gradualmente. Sus principales características son las 
siguientes: 
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Proceso decisorio: es de tipo participativo y consultivo. Participativo 
porque las decisiones específicas son delegadas a los niveles jerárquicos 
y deben orientarse según las políticas y directrices definidas por el nivel 
institucional para enmarcar todas las decisiones y acciones de los demás 
niveles. Consultivo porque la opinión y puntos de vista de los niveles 
inferiores son considerados en la definición de las políticas y directrices 
que los afectan. Obviamente, todas las decisiones se someten con 
posterioridad a la aprobación de la alta administración. 
El sistema de comunicación: Prevalecen las comunicaciones verticales, 
en sentido descendente (pero más dirigidas hacia la orientación amplia 
que hacia órdenes específicas) y ascendentes, como también 
comunicaciones horizontales entre los pares. La empresa desarrolla 
sistemas internos de comunicación para facilitar su flujo. 
Relaciones interpersonales: El temor y la amenaza de castigos y 
sanciones disciplinarias no llegan a constituirse en los elementos 
activadores de una organización informal clandestina como ocurre en el 
sistema 1 y, en menor grado, en el sistema 2. La confianza depositada 
en las personas es más elevada, aunque todavía no sea completa y 
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definitiva. La empresa crea condiciones relativamente favorables para 
el desarrollo de una organización informal, saludable y positiva. 
Sistema de recompensas y castigos: Se hace énfasis en las 
recompensas materiales ( incentivos salariales, ascensos y nuevas 
oportunidades profesionales) y simbólicos ( prestigio y estatus), aunque 
eventualmente se presenten penas y castigos. 
Sistema 4. Participativo. Es el sistema administrativo 
democrático por excelencia. Es el más abierto de todos los sistemas 
propuestos por Likert. Sus principales características son las siguientes: 
Proceso decisorio: Las decisiones son totalmente delegadas en los 
niveles organizacionales. Aunque el nivel institucional defina las 
políticas y directrices controla únicamente los resultados, dejando las 
decisiones a cargo de los diversos niveles jerárquicos. Sólo en 
ocasiones de emergencia, la dirección toma decisiones; sin embargo, 
están sujetas a la ratificación explícita de los grupos involucrados. 
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Sistemas de comunicación: Las comunicaciones fluyen en todos los 
sentidos y la empresa invierte en sistemas de información, pues son 
básicos para su flexibilidad y eficiencia. 
Relaciones interpersonales: El trabajo se realiza casi totalmente en 
equipos. La formación de grupos espontáneos es importante para la 
efectiva relación entre las personas. Las relaciones interpersonales se 
basan principalmente en la confianza mutua entre las personas y no en 
esquemas formales ( como descripciones de cargos, relaciones formales 
previstas en el orgahigrama, etc.). El sistema permite participación y 
compenetración grupal intensas, de modo que las personas se sientan 
responsables por lo que deciden y ejecutan en todos los niveles 
organizacionales. 
Sistemas de recompensas y castigos: Existe un énfasis en las 
recompensas, notoriamente simbólicos y sociales, a pesar de que no se 
omitan las recompensas materiales y salariales, Muy raramente se 
presentan castigos, los cuales casi siempre son decididos y definidos por 
los grupos involucrados. 
3.2 TEORIAS SOBRE ESTILOS ADMINISTRATIVOS 
3.2.1 Teoría X y Teoría Y. McGregor, uno de los más famosos 
behavioristas de la administración, se preocupó por comparar dos estilos 
antagónicos de administrar: por un lado, un estilo basado en la teoría 
tradicional, excesivamente mecanicista y pragmática ( a la que dio el 
nombre de teoría X) y por otro, un estilo basado en las concepciones 
modernas frente al comportamiento humano ( a la que denomino teoría 
Y). 
La teoría X. Es la concepción tradicional de la administración y 
se basa en convicciones erróneas e incorrectas sobre el comportamiento 
humano, como por ejemplo: 
- El hombre es indolente y perezoso por naturaleza; evita el trabajo o 
rinde el mínimo posible, a cambio de recompensas salariales o 
materiales; 
El hombre le falta ambición no le gusta asumir responsabilidades y 
prefiere ser dirigido y sentirse seguro de esa dependencia; 
El hombre es fundamentalmente egocéntrico y sus objetivos 
personales se oponen, en general a los objetivos de la organización; 
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Su propia naturaleza lo lleva a resistirse al cambio, pues busca su 
seguridad y pretende no asumir riesgos que le pongan en peligro; 
Su dependencia lo hace incapaz del autocontrol y la autodisciplina: 
necesita ser dirigido y controlado por la administración 
En función de estas concepciones y premisas respecto de la naturaleza 
humana, la teoría X refleja un estilo de administración duro, rígido y 
autocrático que, considera a las personas como meros recursos o 
medios de producción, limitándose a hacer que éstas trabajen dentro de 
ciertos esquemas y estándares previamente planeados y organizados, 
teniendo en cuenta sólo los objetivos de la organización. La 
administración según la teoría X, se caracteriza por los siguientes 
aspectos: 
La administración es responsable por la organización de los recursos 
de la empresa ( dinero, materiales, equipos y personas), teniendo 
como meta exclusiva la consecución de sus objetivos económicos; 
La administración es el proceso de dirigir los esfuerzos de las 
personas, incentivarlas, controlar sus acciones y modificar su 
comportamiento para atender las necesidades de la empresa; 
Sin esta intervención activa por parte de la dirección, las personas 
serían totalmente pasivas en relación con las necesidades de la 
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empresa, o más aún, se resistirán a ellas. Por tanto, las personas 
deben ser persuadidas, recompensadas, castigadas, coaccionadas y 
controladas: sus actividades deben ser estandarizadas y dirigidas en 
función de los objetivos y necesidades de la empresa; 
Como las personas son, en primer lugar, motivadas por incentivos 
económicos (salarios), la empresa debe utilizar la remuneración como 
un medio de recompensa ( para el buen trabajador), o de castigo 
(para el empleado que no se dedique de lleno a la realización de su 
tarea). 
La teoría X representa el estilo de administración científica de Taylor, 
por la teoría clásica de Fayol y por la teoría de la burocracia de Weber, 
en diferentes estadios de la teoría administrativa: la manipulación de la 
iniciativa individual , la limitación drástica de la creatividad del individuo, 
la reducción de la actividad profesional a través del método 
preestablecido y de la rutina de trabajo. En otros términos, la teoría X 
lleva a que las personas hagan exactamente aquello que la organización 
pretende que hagan, independientemente de sus opiniones u objetivos 
personales. Siempre que el administrador imponga arbitrariamente, y 
de arriba hacia abajo, un esquema de trabajo y pase a controlar 
externamente el comportamiento de sus subordinados en el trabajo, 
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está aplicando la teoría X. El hecho de imponer autocrática o 
suavemente no establece diferencias según McGregor: ambas son 
formas diferentes de aplicar la teoría X. En este sentido, la teoría de las 
relaciones humanas, en su carácter demagógico y manipulador, también 
es una forma suave, blanda y engañosa de aplicar la teoría X. 
La Teoría Y. Es la concepción moderna de la administración, de 
acuerdo con la teoría del comportamiento. La teoría Y se basa en ideas 
y premisas actuales, sin preconceptos con respecto a la naturaleza 
humana, a saber: 
el hombre promedio no muestra desagrado innato hacia el trabajo. 
Dependiendo de condiciones controlables, el trabajo puede ser una 
fuente de satisfacción y de recompensa ( cuando es voluntariamente 
desempeñado) o una fuente de castigo ( cuando es evitado, siempre 
que sea posible, por las personas). El esfuerzo físico o mental que 
requiere un trabajo es tan natural como jugar o descansar; 
las personas no son, por su naturaleza intrínseca, pasivas o 
resistentes a las necesidades de la empresa: esta actitud se origina 
en su experiencia profesional negativa en otras empresas; 
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las personas tienen motivación básica, potencial de desarrollo, 
estándares de comportamiento adecuados y capacidad para asumir 
responsabilidades. El hombre debe poner la auto dirección y el 
autocontrol al servicio de los objetivos que le son confiados por la 
empresa. El control externo y la amenaza de castigo, no son los 
únicos medios para obtener la dedicación y el esfuerzo necesarios 
para alcanzar los objetivos empresariales; 
el hombre promedio aprende, bajo ciertas condiciones, no sólo a 
aceptar responsabilidad sino también a buscarla. La evasión de la 
responsabilidad, lá falta de ambición y la preocupación exagerada por 
la seguridad personal son generalmente consecuencias de la 
experiencia insatisfactoria de cada uno y no una característica 
humana inherente a todas las personas. Ese comportamiento no es 
causa, es efecto de aluna experiencia negativa en alguna empresa; 
la capacidad de un alto grado de imaginación y creatividad en la 
solución de problemas empresariales está ampliamente- y no 
escasamente- distribuida entre las personas. Ese comportamiento no es 
causa es efecto de alguna experiencia negativa en alguna empresa. 
En función de esas concepciones y premisas con respecto a la naturaleza 
humana, la teoría Y desarrolla un estilo de administración muy abierto y 
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dinámico, extremadamente democrático, a través del cual administrar 
es el proceso de crear oportunidades, liberar potencialidades, remover 
obstáculos, impulsar el crecimiento individual y proporcionar orientación 
referente a los objetivos. 
La administración según la teoría Y, se caracteriza por los siguientes 
aspectos: 
- la motivación, el potencial de desarrollo, la capacidad de asumir 
responsabilidades y de dirigir el comportamiento hacia los objetivos 
de la empresa, son factores que están presentes en las personas. No 
son creados por la administración, cuya responsabilidad sólo consiste 
en proporcionar condiciones para que las personas reconozcan y 
desarrollen, por sí mismas, tales factores; 
- la tarea esencial de la administración es crear condiciones 
organizacionales y métodos operativos para que las personas puedan 
alcanzar mejor sus objetivos personales, dirigiendo sus propios 
esfuerzos en dirección a los objetivos de la empresa. 
La teoría Y propone un estilo de administración altamente participativo y 
democrático, basado en valores humanos y sociales. Mientras que la 
teoría X propone una administración a través de controles externos 
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impuestos al individuo., la teoría Y plantea una administración por 
objetivos, que realza la iniciativa individual. Estas dos teorías se oponen 
entre sí. 
En el fondo, la Teoría X se fundamenta en una serie de suposiciones 
erróneas acerca del comportamiento humano y pregona un estilo de 
administración en el que la fiscalización y el rígido control externo 
(representado por la variedad de medios que garantizan el cumplimiento 
de horarios 10 
3.2.2 Teoría Z. Centra la motivación del trabajador en las necesidades 
sociales. Aunque es una teoría en la administración moderna, no es una 
teoría psicológica, sino una interpretación de líderes japoneses 
dedicados a estudiar el nuevo paradigma de gerencia. 
Busca comprender como se debe tratar y organizar los individuos en el 
trabajo. Establece que en primera instancia, la productividad y la 
confianza van de la mano. 
El enfoque de la teoría Z sugiere que la clave de una mayor 
productividad está •en implicar a los trabajadores en el proceso. Las 
1° 
 Chiavenato, 1dalberto. Introducción a la administración. IsilcGraw Hill. México. 1995. p.531-535 
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compañías comerciales japonesa emplean prácticas administrativas que 
promueven la confianza, y el entendimiento de que cualquier sacrificio 
que realicen en el ejercicio de su labor serán recompensados en el 
futuro, saben que al final, todos recibirán su justo pago. Así mismo, 
otra practica gerencial es la sutileza, las relaciones humanas son 
siempre complejas y volubles; un supervisor que conozca bien a sus 
subordinados, puede describir los rasgos de sus diferentes 
personalidades, decidir quien se acopla bien con quien y organizar, de 
este modo, equipos de trabajo que funcionan con un máximo de 
efectividad. 
La productividad, la confianza y la capacidad para distinguir las sutilizas 
no son elementos aislados. La confianza y la sutileza no sólo pueden 
lograr que el índice de productividad se eleve a través de una 
coordinación más efectiva, sino que están concatenadas entre sí. 
En las organizaciones tipo Z, el proceso de toma de decisiones implica 
por lo general el consenso y la participación de los empleados, el cual 
permite se compartan los valores y la información y, al mismo tiempo 
evidencia de un modo manifiesto el respeto que la organización siente 
ante dichos valores. Si bien se puede dar un proceso colectivo de toma 
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de decisiones, pero la responsabilidad última sigue recayendo en un solo 
individuo. 
3.2.3 Teoría L. Es una identificación del perfil de motivaciones de 
gerentes latinoamericanos, cuya interpretación se basa en postulados de 
la sicología mediante los cuales se ha estudiado las motivaciones de 
logro, poder y afiliación. 
3.3 PARADIGMAS DE LA ADMINISTRACIÓN 
Según Kuhn , los paradigmas son ejemplos aceptados de la práctica 
científica actual, ejemplos que combinan leyes, teoría, aplicación e 
instrumentación y proporcionan modelos a partir de los cuales se 
manifiestan las tradiciones coherentes particulares de la investigación 
científica. Joe! Barker, llevo el concepto al mundo empresarial, como: 
"un paradigma es un conjunto de reglas y disposiciones (escritas o no) 
que establecen límites e indica cómo comportarse dentro de los límites 
para tener éxito" 
11 
 BARKER, Joel Arthur. Paradigmas, el negocio de descubrir el futuro. 1995 
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Entre el paradigma moderno y el paradigma clásico de la administración 
se han dado cuatro paradigmas mediante los cuales se investigó y 
experimentó: movimiento de la calidad, gerencia estratégica, 
reingeniería y gerencia integral. 
3.3.1 Aportes del movimiento de calidad. Dos países, Japón y 
Estados Unidos, una decena de líderes, escritores y estrategas 
reaccionaron ante los paradigmas generales de la tecnología aportando 
soluciones a un problema específico: el de la calidad del producto 
requerida por los Paradigmas de la electrónica, la informática y la 
economía internacional. 
En el paradigma clásico de la administración, la calidad estaba asociada 
a la eficiencia del capataz, supervisor o gerente; pero en 1980 se genera 
un movimiento mundial por la calidad, con ingredientes de cultura, 
humanismo, estadística y tecnología de equipos, dando como resultado 
un cambio en la idea de eficiencia. La filosofía de calidad total, es el 
concepto de gerencia que orienta las organizaciones hacia el cliente, 
maximizando la eficiencia en el uso de los recursos de la organización, 
dando como resultado, el mejoramiento continuo, en donde la 
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organización funciona como un cuerpo integrado, nace como respuesta 
a la nueva realidad económico-social. 
Como aportes importantes del movimiento de la calidad, que en los 
noventa se articulan a nuevos paradigmas para actuar en el ambiente 
empresarial competitivo internacional, se tienen: La innovación , la 
inversión y la investigación como premisas básicas de la calidad; la 
calidad total como expresión del mejoramiento de las condiciones y 
características del producto; el desarrollo personal y los cambios de 
actitud, que reviven' la sicología humanista y garantizan el cambio de las 
organizaciones; la estructuración y orientación de las organizaciones 
hacia los clientes internos y externos; la satisfacción de las necesidades 
de los clientes, lo que a largo plazo da como resultado la optimización 
de la rentabilidad; el trabajo en equipo, que reemplaza a los comités y 
se basa en la experiencia de los círculos de calidad; la inversión en 
capacitación de los empleados, como parte del plan de la organización. 
La cultura corporativa, centrada en el compromiso y la 
responsabilidad de la alta gerencia; para propiciar el cambio de las 
jerarquías verticales hacia las horizontales, de acuerdo al concepto 
de gerencia de la calidad. 
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El proceso clásico distintivo de la administración como disciplina 
que se enseña se transforma en el ciclo PH.V.A: planear, hacer, 
verificar, aprender; se socializa en su aplicación. 
La aplicación del nuevo proceso impulsado por la calidad total a 
organizaciones productoras y de servicios. 
La capacitación en la administración del tiempo dentro de la 
planeación. 
3.3.2 Aportes del movimiento estratégico. A medida que Estados 
Unidos se fue haciendo cada vez más receptor de mercados de 
empresas altamente eficaces, las organizaciones fueron siendo 
renovadas, hasta dar lugar al surgimiento de un nuevo modificador de 
paradigmas, el movimiento estratégico, para su supervivencia en la 
economía mundial. Es así como el problema de la calidad no se resuelve 
sin un cambio de procesos y estructuras, para atender con tácticas y 
estrategias de mercadeo el nuevo problema de la supervivencia de las 
organizaciones en los mercados internacionales. 
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Si bien el concepto de calidad total ayudó a desarrollar habilidades para 
centrar la organización en un proceso específico, óptimo, mensurable, 
efectivo y oportuno, la gerencia estratégica se ha dirigido más a 
garantizar una estructura y un proceso estable, dinámico, en los que 
tanto productores como consumidores, legisladores, gobernantes y 
pobladores se han convertido en modificadores de paradigmas y en 
depuradores de los mismos. 
El escritor norteamericano Fred David ha sido uno de los más leídos en 
los noventa y su modelo de gerencia estratégica ha sido experimentado 
en muchas empresas en crisis y en las Organizaciones No 
Gubernamentales "ONGs" en países como Colombia. 
Entre los principales aportes del movimiento estratégico se tienen: 
Un nuevo proceso de administración basado en la formulación, la 
ejecución y la evaluación de estrategias. 
Un estilo de dirección denominado gerencia del desarrollo 
La matriz " dificultades", oportunidades, fortalezas y amenazas", 
como herramienta de diagnóstico que antecede a la formulación 
de la estrategia, evalúa y ayuda a la relación planeación - acción. 
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Técnicas para elaborar la misión centrada en tácticas y estrategias 
de mercadeo. 
Un auge de técnicas de planeación global. 
Una terminología correspondiente a la del encuentro bélico, con 
términos como misión, táctica y estrategia. 
Un modelo de diseño de la organización a largo plazo. 
Un enfoque de la organización como un ser análogo al organismo 
humano, con fortalezas para enfrentar el amenazante ambiente de 
la competencia y con debilidades por superar en la búsqueda de la 
supervivencia y la rentabilidad. 
3.3.3 Aportes de la Reingeniería. Ante la gran cantidad de 
dificultades empresariales no resueltas, la reingeniería surge como 
alternativa empresarial para resolver problemas de costos, calidad, 
servido y rapidez, de tal modo que las empresas puedan posicionarse 
en el mercado internacional. 
La reingeniería se centra en los procesos, y constituye un método 
fundamental, para dirigir y estructurar las empresas a partir del modelo 
sistemático, pues al igual que las organizaciones, los negocios son 
rediseñados. 
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El avance de la reingeniería respecto a los anteriores movimientos ha 
sido tal que, para 1990, los consumidores exigen más, diferencian y 
seleccionan el mejor producto y el mejor servicio. Los escritores más 
destacados en 1990 han sido Michael Hammer y James Champy. 
Los aportes de reingeniería en la gerencia eficiente están: 
Las tareas específicas desaparecen y se impone el trabajo 
multidimensional. 
El trabajador tiene un nuevo papel: es facultado en vez de un 
contratado. 
El entrenamiento para preparar al personal en oficios se convierte 
en un proceso educativo. 
Los resultados, y no las actividades, definen las medidas de 
ascenso, redistribución y despido. 
La cultura organizacional cambia de valores: las empresas pasan 
de proteccionistas a productivas para unos cuantos. 
Los supervisores y los gerentes se convierten en entrenadores y 
líderes. 
Las organizaciones dejan de ser jerárquicas y adoptan estructuras 
horizontales. 
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Hay un aporte clave de la reingeniería al nuevo paradigma de las 
organizaciones y es el papel capacitador de la informática. 
3.3.4 Aportes de la Gerencia Integral. La Gerencia Integral recoge 
hallazgos teóricos y de la experiencia. Su promotor, el francés Jean 
Paúl Sallenave, parte del enfoque estratégico sistemático y se dedica a 
la capacitación de gerentes, para la competitividad. Su obra, 
ampliamente conocida en Latinoamérica recoge la mayoría de los 
avances en cuanto a la calidad y a la planificación estratégica. 
Como el movimiento estratégico logró identificar los problemas para 
entrar en la competencia y mostró cómo hacerlo, a partir de las 
organizaciones estructuradas el gerente integral se presenta como 
nuevo paradigma de liderazgo, como estratega, organizador, gestor y 
modelo, no solamente para la competencia sino también para garantizar 
tres factores bien importantes: la supervivencia, la rentabilidad y el 
crecimiento de la empresa. 
Ante el reto del crecimiento aparece dentro de la tendencia integral el 
concepto de crecimiento sostenible, que prepara a las organizaciones 
para competir mejor y sobrevivir en la economía mundial. La gerencia 
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estratégica aparece como " El arte de integrar todas las facetas al 
manejo de una organización en busca de una mayor competitividad 
rompiendo paradigmas clásicos en la relación costo- producción"12 
Como aportes de este movimiento pueden señalarse los siguientes: 
La creación del valor es la base de la competencia. 
El consumidor prefiere y elige productos sólo de empresas en 
competencia. 
La competencia por costos es un factor fundamental en el ámbito 
de la competencia global. 
La diferencia de productos es una opción más para entrar en la 
competencia. 
Finalmente, el paradigma de la gerencia integral explica que la 
competencia no es sólo en costos, sino también en todo lo tangible e 
intangible que conforma la oferta. 
12 
 SALLENAVE, Jen Paul. 1994 
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Cada nación compite con el tipo de industria con que es capaz de 
competir; la naturaleza de su competencia y sus ventajas varían de un 
país a otro. 
La competencia ocurre entre firmas, entre países y entre 
regiones. 
Hay entidades económicas que aparentemente son privadas, pero 
que en realidad representan intereses nacionales de la industria. 
Las redes son un medio para que los competidores globales 
aprovechen ventajas en la medida que puedan dominar 
complejas actividades por fuera de su país de origen. 
La innovación hace firmes y perdurables el mercado y la 
tecnología 
La competencia es tan dinámica que ningún modelo de. gerericia 
estático encaja en el mercado internacional. 
3.3.5 La Teoría del Empowerment. Nace como complemento de 
Operaciones de Cambio Organizacional, como lo son la Calidad Total, 
Reingeniería y el .Just in Time, entre otros; en el año de 1988; 
promovida principalmente por los expertos Kenneth Blanchard y Paúl 
Hersey. Sin embargo varios años atrás, ya se había mencionado por 
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ellos mismos, el término "auto liderazgo", que es su equivalente y el 
único sustituto de liderazgo puro. 
El Empowerment ha sido traducido al español por algunos expertos 
como " Empoderamiento", otros lo han traducido como " 
Responsabilidad", "Dar Cuentas" o "Facultar". Como teoría visionaria 
que es, se proyecta a desarrollar en los colaboradores de una empresa 
no sólo una aptitud de trabajo en equipo sino también una actitud de 
sinergia, en donde el colaborador se encuentre "facultado" para llevar a 
cabo sus actividades productivas y también para tomar decisiones en el 
trabajo mismo. 
El objetivo principal de esta operacionalización se basa en tres pasos, a 
saber: 
Compartir la información con todos los miembros de la 
organización. 
Autonomía por medio de fronteras. 
:- Reemplazar la jerarquía con equipos autodirigidos. 
Sus supuestos son los siguientes: 
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:. La información es la primera llave para facultar a las personas y 
las organizaciones. 
Compartir la información administrativa con los colaboradores de una 
organización , no resulta destructivo en tanto éstos se encuentren no 
sólo capacitados para interpretar sino también para poder manejar 
adecuadamente la información de la organización. 
:. Permite a los empleados entender la situación actual en términos 
claros. 
La capacidad analítica para poder interpretar la información de un 
colaborador, no siempre existe, cada uno de ellos posee aptitudes y 
actitudes diferentes. La información es poder, es muy normal que la 
gerencia proteja la información para que los status quo de la 
organización y el de la gerencia misma, no se vea afectado. 
.> Acaba con el modo de pensar jerárquico tradicional. 
Acabar con el modo de pensar tradicional de un colaborador no es fácil 
ni mucho menos rápido, sus costumbres y conocimientos lo han 
adquirido mediante muchos años y experiencia. Tratar de cambiar una 
jerarquía por personas o células auto-dirigidas lleva tiempo y esfuerzo. 
Ayuda a las personas a ser más responsables. 
Tener solamente colaboradores "Y" en una organización es difícil de 
creer, las organizaciones se conforman no sólo de individuos " Y" sino 
también de "X", y curiosamente en ocasiones existen más "X" que "Y". 
La responsabilidad será recibida con un serio compromiso por los "Y", 
empero será rechazada por los "X". 
Las estimula para actuar como si fueran dueñas de la empresa. 
Cuando el Soporte Gerencial de una organización, comparte la 
información con sus colaboradores, éstos se sienten parte de la toma de 
decisiones, generando ese sentimiento de " ser propietario" de mi 
organización. 
Un programa de Empowerment ofrece algunas ventajas tales como: el 
mejoramiento de los procesos productivos con ocasión de que los 
colaboradores trabajan en equipo; un fortalecimiento del sentido de 
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sinergia en todos los miembros de la organización, y por último, una 
mejor calidad en la toma de decisiones de la empresa» 
3.3.6 Comunicación organizacional. Es evidente que la estructura 
formal de una organización , no es cosa diferente a la creación de 
grupos, junto con la descripción de cómo relacionarse entre si. La 
interacción grupal positiva no puede darse sin una comunicación 
efectiva. 
Para lograr el éxito de una organización, las personas que la integran 
deben realizar sus labores teniendo como base una comunicación 
constante y clara; por ello es de vital importancia evaluar la eficiencia 
comunicativa a todo nivel. 
Se entiende la comunicación institucional como aquella que versa sobre 
los flujos, instrumentos y fines de la comunicación en las empresas, en 
sus verdaderos alcances y operaciones. 
La comunicación interinstitucional busca organizar flujos de información 
entre las entidades que operan en un mismo sector de la organización 
estatal o del sistema económico-social de un país a fin de que ellas se 
DIAZ GARCIA, Gustavo. Empowerment. En: Revista Acta Académica Universidad Autónoma de 
Centro América. http:// www.uaca.ac.cr/acta/ 1999 nov/g diaz.htm. 
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enteren de las actividades que cada uno lleva a cabo, con fines de 
complementación, coordinación y apoyo. 
La comunicación intrainstitucional o institucional externa parte de las 
organizaciones o empresas hacia el medio ambiente, con el fin de 
suministrarle información sobre los aspectos positivos de la entidad para 
crearle en la opinión pública una gran imagen institucional o corporativa 
favorable a sus intereses, ya que, para su supervivencia depende del 
apoyo y consumo que el público, o un sector de éste, le preste y 
conceda a sus productos y servicios. 
Hablar de sistema de comunicación, difiere mucho de sistema de 
información, por lo tanto conviene aclarar estos dos conceptos: 
El sistema de comunicación, desarrolla las siguientes actividades: 
Informar a todos los miembros de la organización sobre los 
objetivos, proyectos, decisiones, resultados y en general, de las 
actividades de la institución. 
El flujo de la comunicación es doble sentido, de diálogo, entre 
informante e informado. La comunicación busca primordialmente 
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motivar, a través de la información, a los miembros de la 
organización hacia los fines de ésta. 
El Sistema de información, el proceso que sigue este sistema es así: 
Informa a determinados miembros de la organización, según las 
funciones que desempeñan y los niveles jerárquicos en que están 
ubicados sobre resultados y proyecciones de las operaciones de la 
empresa para que estén en capacidad de tomar las decisiones que 
les competen. 
El flujo de información es en un solo sentido, ya que no busca ni 
propicia el diálogo, solo suministra básicamente los datos que 
procesa el sistema de información, según programas establecidos 
previamente. 
En el sistema de comunicación se utiliza toda clase de medios y 
mecanismos informativos, a través de canales que se han seleccionado. 
En el sistema de información los datos se procesan y transmiten por 
medio manuales, mecánicos y automatizados electrónicamente. 
El proceso general de comunicación contiene cinco elementos: 
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Fuente Transmisor Canal 
(Emisor) > Codificador -› (Conductor) 
Convertidor 
descodificador 
 
Destino 
> (Receptor) 
 
    
Retroalimentación 
Figura 2. Proceso General de Comunicación 
Este flujo también puede apreciarse como un "quién", "qué dice", "de 
qué manera"," a quién" y "con qué efecto". 
Es necesario reconocer que el diseño de una organización debe 
identificar y proporcionar la comunicación en diferentes direcciones, 
jerarquizadas, hacia abajo, hacia arriba, horizontal y diagonal. Esta 
comunicación está dada a través de redes o modelos que se presentan 
en los grupos de personas, con flujos formales o informales de mensajes 
verbales o no. 
Se considera a toda organización un sistema; por ello se define la 
organización como un conjunto de elementos o unidades que están 
articulados e interrelacionados entre sí; que operan bajo una dirección, 
con el fin de alcanzar un fin común. En este orden las ideas de la 
organización, como un sistema extensivo a toda organización , para que 
sea efectiva, debe operar como un sistema; es fundamental la 
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articulación e interrelación de los diversos elementos que la componen. 
La articulación e interrelación de los diversos elementos que la 
componen. La articulación se logra por líneas de dependencia que 
establece la estructura administrativa- el organigrama - de la 
organización. 
Pero esta articulación es estática, podría decirse, que es el resultado de 
una yuxtaposición de los elementos. En cambio la interrelación es 
dinámica puesto que son los elementos en operación, en movimiento, 
procesando y trasformando los insumos que se le han introducido al 
sistema para obtener productos o servicios. Esta interferencia se logra 
mediante los mensajes que corren a lo largo de los canales o flujos de 
comunicación que están representando a las líneas de dependencia de la 
estructura administrativa y que conecta los nudos o elementos de cada 
una de ellas. 
Es por esto, que la comunicación cumple la función importante de 
interrelaciones a los diferentes elementos del sistema de la 
organización. Si fa comunicación no opera eficientemente, la 
organización no trabaja como un sistema. 
La comunicación interna cumple las siguientes funciones: 
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Informar a los miembros de la organización sobre objetivos, 
programas, realizaciones y actividades en general. Así el personal 
de la empresa está informado de manera temática y formal. 
Interrelacionar a los diversos elementos que componen la 
estructura administrativa de la organización, para que ésta 
funcione como un sistema. 
Facilitar las labores de coordinación que deben cumplir los jefes de 
las distintas dependencias y niveles de la organización; ya que, la 
información que se suministra a través de la comunicación, evita 
interferencias, duplicaciones y omisiones en el desempeño de las 
funciones. 
Prever conflictos personales y organizacionales, como 
consecuencia de la coordinación que resulta de la misma 
comunicación. 
Motivar a los miembros de la organización en el cumplimiento de 
sus funciones; ya que, por la información recibida, van a saber n 
qué empresa están trabajando y para qué trabajan. Cada 
funcionario en su respectivo nivel se sentirá importante para la 
empresa, puesto que se le tiene en cuenta en esta comunicación. 
Alcanzar alto grado de motivación en los miembros de la 
organización, así se incrementarán los niveles de productividad y 
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rendimiento, lo que le producirá beneficios económicos 
cuantificables a la empresa en su estado de pérdidas y ganancias- 
Mejorar el clima organizacional que se vive en la empresa, lo cual, 
propiciará mejorar las relaciones industriales y sociales. 
Los programas de Comunicación Empresarial amplían el radio de 
acción, como uno de los más importantes recursos para la proyección 
de la imagen de una empresa y para el establecimiento de nuevas y 
más positivas relaciones entre ella y la comunidad en general; y 
entre la empresa jf sus propios empleados y colaboradores. 
La comunicación empresarial ofrece la posibilidad de darle una nueva 
dimensión a las relaciones de la empresa con la sociedad, lo cual va 
más allá de la publicidad que busca solamente el incremento en las 
ventas de bienes y servicios. 
Cuando se habla de una política y de un programa de comunicación, 
se traspasan las barreras de los intereses puramente de mercadeo, 
para desarrollar una estrategia mediante la cual la imagen de la 
empresa, es decir, la representación mental que de ella tenga la 
sociedad, se coloque y proyecte, tanto a nivel interno como externo. 
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Las repercusiones o beneficios para la empresa de programas de esta 
naturaleza serán de diversa índole y dependerán de las 
características específicas de la misma estrategia que se adopte. 
Ejemplos: 
Demostrar la solidez organizativa y financiera de la empresa y 
el cumplimiento de los fines específicos para los cuales fue 
creada. 
Dar a conocer el clima organizacional reinante basado en las 
buenas relaciones laborales. 
Recordar que opera en el país dentro del marco de la legalidad 
exigido por la leyes nacionales. 
Destacar su contribución al desarrollo económico, social e 
industrial de la localidad, región o país. 
Promover sus productos y servicios como aporte al desarrollo 
de esta actividad en el país, resaltando su buena calidad. 
Dar a conocer su contribución al desarrollo de la comunidad en 
cumplimiento de su responsabilidad y función social. 
Demostrar que la empresa, además de que genera empleo o 
ingresos, tiene programas de capacitación de personal y 
transferencia d tecnología. 
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La necesidad de una imagen, lleva a la organización a utilizar la gama 
más variada de medidas para obtenerla. La autenticidad depende de la 
estrecha relación que exista ente el comportamiento formal de la 
misma, que no es otra cosa que la imagen que trata de aparentar ante 
terceros. 
Lo que haga la organización es lo que vale realmente, y no lo que ella 
trate de decir que hace. 
3.4 DESEMPEÑO GERENCIAL 
El gerente deberá poseer los conocimientos y las destrezas para 
ejecutar aquellas funciones que le permitan administrar. Tiene que 
entender cuál es su rol y qué es lo que está administrando. Debe 
concentrar sus esfuerzos en aquellas actividades que otros no pueden 
hacer por él, tales como: 
Fijar los objetivos y determinar los medios adecuados, 
asegurándose de que en cada caso se utilicen las técnicas y los 
procedimientos más idóneos. 
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Desarrollar una perspectiva clara del futuro y escoger las 
estrategias más adecuadas y efectivas. 
Conocer cabalmente su oficio de jefe, y aceptar que otros 
especialistas hacen mejor que él los trabajos de su respectiva 
especialidad. 
Plantear las preguntas pertinentes en torno a la dirección de las 
cosas, ideas y personas que trabajan juntas, y para con él. 
Sustraer los puntos fundamentales de una discusión, lo importante 
de un escrito, la idea esencial de un informe. 
Descargar aquélla gestión que puede ser delegable, pero asumir la 
responsabilidad propia que le incumbe como dirigente y guía de la 
organización. 
Ofrecer confianza y respaldo a los supervisores y demás 
empleados asegurándoles que si solicitan su ayuda, la 
encontrarán. 
La práctica de la administración es una experiencia que nunca termina. 
No hay magia en las destrezas gerenciales. Se puede adquirir y 
aprender. Nada contribuye más al crecimiento y desarrollo de un 
gerente que el estudio sistemático de los principios que gobiernan la 
gerencia, la obtención organizada de conocimientos y el análisis objetivo 
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de cómo el ser humano se desenvuelve en todas las áreas de su trabajo 
y en los niveles de la gerencia. Sin embargo, debe destacarse que el 
gerente prueba su eficiencia solamente mediante la ejecución de tareas 
administrativas y mediante la obtención de logros, no a través de la 
mensura de los conocimientos que posee. 
3.4.1 Tareas y Funciones de un gerente. Ciertamente hay 
diferencias entre las tareas y funciones de un gerente y las de otro 
personal en el escenario de la organización. Al clasificar las funciones 
de los administradores deben distinguirse las operacionales tales como 
producción, contabilidad, compras, ingeniería, etc. de las propiamente 
administrativas. Las funciones operacionales difieren entre una empresa 
o agencia y otra, pero las tareas básicas del administrador como tal, son 
comunes a todas las empresas. Estas son: planificar, organizar, 
seleccionar y desarrollar el personal, dirigir, coordinar, informar y 
presupuestar. 
En la práctica no siempre es posible separar las actividades del 
administrador en esas categorías, puesto que las funciones tienden a 
unirse. Esto ha ocasionado que algunos tratadistas incluyan en 
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planeación las funciones de control y presupuestación y unan 
coordinación con dirección. 
Para este estudio, se considera el siguiente desglose de los 
componentes funcionales de la gerencia: planeación, organización, 
selección y desarrollo de personal, dirección, control y coordinación e 
interrelación con el ambiente. 
Las funciones de la gerencia no se realizan siempre en la secuencia en 
que están presentadas en este trabajo. Tampoco debe inferirse que una 
función se realiza independientemente de las otras no que no ocurra 
traslapo en la práctica. En una situación dada, el administrador puede 
realizarlas todas en términos de pocos minutos. También las puede 
realizar todo administrador en cualquiera de los niveles gerenciales de la 
organización. 
El proceso administrativo representa un denominador común entre los 
gerentes y es tomado corno elementos básicos de estudio de la 
administración. 
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Es evidente, que estas funciones administrativas son ampliadas con 
efectividad por los gerentes en distintas empresas. La familiaridad con 
antecedentes, tecnología y ambiente de la nueva empresa ayudan al 
gerente en la toma de decisiones más efectivas que las que puede 
tomar en otras condiciones. 
Como ejemplo, se señalan las actividades importantes de cada una de 
las funciones fundamentales de la administración. 
  
Aclarar, ampliar y determinar los 
objetivos. 
Previsión 
Establecer condiciones y 
suposiciones bajo las cuales debe 
hacerse el trabajo. 
Seleccionar e indicar las tareas 
para el logro de los objetivos 
Establecer un plan de logros. 
Establecer políticas, 
procedimientos, estándares y 
métodos de logros. 
Anticipar los problemas futuros 
posibles. 
Modificar los planes a la luz de 
los resultados del control. 
  
PLANEACION 
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ORGANIZACIÓN 
Subdividir el trabajo en tareas 
operativas. 
Disponer las tareas operativas de 
grupo en puestos operativos 
Reunir las posiciones operativas 
entre unidades relacionadas y 
administrables. 
Definir los requisitos del puesto. 
Seleccionar y colocar al individuo 
en el puesto adecuado. 
Delegar la debida autoridad en 
cada miembro de la gerencia. 
Proporcionar instalaciones y 
otros recursos al personal. 
Revisar la organización a la luz 
de los resultados del control. 
 
Participación práctica de todos 
los afectados por la decisión o el 
acto. 
Conducir y retar a otros para que 
hagan lo mejor que puedan. 
Guiar a sus subordinados para 
que cumplan con las normas de 
funcionamiento. 
Desarrollar subordinados para 
realizar potenciales plenos. 
Destacar la creatividad para 
descubrir nuevas o mejores 
formas de administrar y 
desempeñar el trabajo. 
Alabar y reprimir con justicia 
Recompensar con reconocimiento 
y pago el trabajo bien hecho. 
Revisar la ejecución a la luz de 
los resultados del control. 
EJECUCIÓN 
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Comparar los resultados con los 
planes en general. 
Evaluar los resultados contra 
normas de funcionamiento. 
Idear medios efectivos para 
medición de las operaciones. 
Hacer que los medios de 
medición sean conocidos. 
Transferir datos detallados en 
formas que muestren 
comparaciones y variaciones. 
Sugerir acciones correctivas, si 
son necesarias. 
4 Informar de las interpretaciones 
a los miembros responsables. 
Ajustar el plan a la luz de los 
resultados del control 
CONTROL 
 
  
  
  
3.4.2 Eficacia Gerencial. El desempeño no es lo que el administrador 
hace, sino lo que obtiene. Los términos de eficiencia, productividad y 
eficacia, han sido establecido como indicadores para medir el 
desempeño gerencial. 
Eficiencia es una relación entre dos elementos; objetivos y recursos, los 
cuales, el gerente conjuga de manera económica y racional, para 
obtener los objetivos de la empresa. En otras palabras, es la cualidad 
de producir el resultado deseado o el máximo efecto con el mínimo 
esfuerzo o costo. 
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Productividad es la manera objetiva de determinar cual es el proceso 
más eficiente para realizar una tarea específica. Es una relación de 
producción ( personal, medios, equipos, materiales) sobre recursos. 
La eficiencia es diferente a la productividad. El primer término tiene 
carácter cualitativo, mientras que el segundo es de carácter 
cuantitativo. 
Eficacia es el poder o virtud de obtener el resultado esperado o 
propuesto; apunta al grado en que los objetivos que la empresa se 
propone son alcanzados, en primera instancia, gracias a la eficiencia de 
la acción. Por tanto, la eficacia hace referencia a un solo elemento 
(resultado esperado). 
Peter Druker," uno de los más respetados autores sobre administración, 
indicó antes de los años noventa, con respecto al desempeño de un 
gerente, que este se puede medir en términos de eficiencia y 
efectividad. La eficiencia, según explica, significa " hacer las cosas 
bien", y la efectividad significa" hacer las cosas que se deben hacer". 
14 DR UKEK Peter. Efectividad Gerencia]. Nueva York: Harper & Row. 1964. p. 5 
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La eficiencia, o sea la capacidad de hacer las cosas correctamente, es un 
concepto " de insumo y producto". Un gerente eficiente es el que 
obtiene productos o resultados compatibles con los insumo utilizados 
(mano de obra, materiales y tiempo). Los gerentes capaces de 
minimizar el costo de los recursos que utilizan para alcanzar sus metas, 
están actuando en forma eficiente. 
Pero no basta con medir la eficiencia con que un gerente realiza la 
fuerza de trabajo sólo en términos de mantener bajos los costos. 
Puesto que el principal recurso de toda la organización, son las 
personas, la eficiencia también significa desarrollar o mejorar las 
destrezas de las personas que hacen el trabajo. 
Por el contrario, la efectividad es la habilidad para escoger objetivos 
apropiados. Un gerente efectivo es el que elige bien las cosas que se 
deben realizar. 
Las responsabilidades de un gerente exigen un desempeño que sea al 
mismo tiempo eficiente y efectivo; pero, mientras que la eficiencia es 
importante, la efectividad es crítica. 
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Para Druker la efectividad es la clave del éxito de una organización. La 
necesidad que tiene el gerente de aprovechar al máximo las 
oportunidades, dice " implica que la efectividad, más bien que la 
eficiencia, es esencial en los negocios. La cuestión pertinente no es 
cómo hacer bien las cosas, sino cómo encontrar las cosas que se deben 
hacer, y concentrar recursos y esfuerzos en ellas. 
El administrador se le exige ser eficaz en una variedad de situaciones, y 
su eficacia puede ser medida en la proporción en que él sea capaz de 
adaptar su estilo, de Manera apropiada, a la situación de cambio. 
En el año de 1996, Peter Drucker, manifestó: " El desempeño de un 
gerente se mide a través de la eficiencia, productividad, innovación, el 
riesgo y la competencia que logre la empresa.15 
3.4.3 Teoría 3-D de la eficiencia gerencial, de Reddin. Esta teoría 
se basa en el hecho de que el administrador se le exige ser eficaz en 
una variedad de situaciones, y su eficacia puede ser medida en la 
proporción en que él sea capaz de adaptar su estilo, de manera 
apropiada, a la situación de cambio. Para Reddin,16 la eficacia 
15 DRUCKER, Peter. 
16  REDDIN, William J. Eficiencia Gerencial. San Paulo. Editorial Atlas. 1975 
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administrativa es el grado en el cual el administrador alcanza las 
exigencias de "producto" (resultados) de su posición en la organización. 
La única tarea del administrador es ser eficaz. 
La eficacia gerencial debe ser evaluada en términos de producto 
(resultado) y no de insumo; es decir, más por lo que el administrador 
alcanza en cuanto a resultados que por lo que realmente hace. Es 
resultado, no insumo. Todas las posiciones son creada para una 
finalidad que puede ser evaluada en términos de resultado. La eficacia 
administrativa no es.un aspecto de personalidad del administrador, sino 
una función de manejo de la situación. El desempeño no es lo que el 
administrador hace, sino lo que obtiene. En la tabla 1, se establece la 
diferencia entre un gerente eficiente y uno eficaz. 
Tabla 1. Diferencias entre gerente eficiente y gerente eficaz 
Gerente eficiente Gerente eficaz 
- Hace las cosas 
correcta. 
de manera - Hace las cosas correctas 
- Produce alternativas creativas 
- Resuelve problemas 
- Cuida los recursos 
- Cumple su deber 
- Optimiza la utilización de los 
recursos, 
- Obtiene resultados 
- Reduce costos 
_ 
- Aumenta las utilidades 
Fuente: Idalberto Chiavenato, 
17  CHIAVENATO, ldalberto. Introducción a la administración. Mc Graw Hill. México. 1995. p.642 
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El núcleo de la teoría 3-D es la afirmación de que el comportamiento 
gerencial está compuesto por dos elementos básicos: la tarea por 
realizar y las relaciones con otras personas. 
Los gerentes pueden hacer énfasis en uno u otro elemento básico. 
Existe el gerente "orientado hacia la tarea" (OT) y el gerente "orientado 
a las relaciones" (OR). En la figura 3 , se muestran los cuatros estilos 
básicos: 
OT 
Orientado hacia la tarea 
Figura 3. Los cuatro estilos básicos de la teoría 3-D 
Los cuatro estilos básicos sirven como punto de referencia, puesto que 
el comportamiento gerencial no siempre se ajusta rigurosamente a ellos. 
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El estilo relacionado se caracteriza por la exclusiva orientación a las 
relaciones, mientras que el estilo dedicado se destaca por la exclusiva 
orientación a la tarea. El estilo separado se distingue por la deficiente 
orientación hacia las relaciones y hacia la tarea, mientras que el estilo 
integrado, se caracteriza por la orientación integrada hacia las 
relaciones y hacia las tareas. En la tabla 3 se muestran los cuatro 
estilos básicos con sus variaciones; estos pueden tener un equivalente 
más efectivo o menos efectivo, dando lugar así a ocho estilos 
gerenciales que constituyen una utilización respectivamente más eficaz 
o menos eficaz de los cuatro estilos básicos. 
Tabla 2. Los cuatro estilos básicos y sus variaciones 
Estilos básicos Estilos gerenciales 
menos eficaces 
Estilos gerenciales 
más eficaces 
Integrado De transición 
(transigente) 
Ejecutivo 
Dedicado Autócrata Autócrata benevolente 
Relacionado Predicador Promotor 
Separado Desertor Burócrata 
Fuente: Idalberto Chiavenato. 
De allí las tres dimensiones (3-D) de estilos de comportamiento 
gerencial en el modelo3-D. 
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El modelo completo de estilo 3-D consiste en cuatro estilos básicos, 
cuatro estilos gerenciales más eficaces y cuatro estilos gerenciales 
menos eficaces. 
Ejecutivo: Un gerente que usa una marcada orientación hacia la tarea 
y una marcada orientación hacia las relaciones, en una situación donde 
tal comportamiento es apropiado y quien es, por lo tanto, más efectivo. 
Se le percibe como un buen motivador que establece elevadas normas 
de desempeño, trata a cada cual en forma algo diferente y prefiere 
conducción en equipo'. 
De transacción: Un gerente que usa una marcada orientación hacia la 
tarea y una marcada orientación hacia las relaciones en una situación 
que requiere una marcada orientación en uno solo de estos vectores o 
en ninguno y quien es, por lo tanto, menos efectivo. Se le percibe como 
un tomador de decisiones débil, como alguien que permite que las 
presiones de las situaciones lo influyan demasiado y como alguien que 
evita o minimiza las presiones y problemas inmediatos en vez de 
maximizar la producción a largo plazo. 
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Autócrata benévolo: Un gerente que usa una marcada orientación 
hacia la tarea y una limitada orientación hacia las relaciones en una 
situación donde tal comportamiento es adecuado y quien es, por lo 
tanto, más efectivo. Se le percibe como persona que sabe lo que desea 
y cómo lograrlo sin crear resentimientos. 
Autócrata: Es un gerente que usa una marcada orientación hacia la 
tarea y una limitada orientación hacia las relaciones en una situación 
donde tal comportamiento es inapropiado y quien es, por lo tanto 
menos efectivo. Se lé percibe como persona que no tiene confianza en 
otros, que es desagradable y que está interesado tan sólo en la tarea 
inmediata. 
Promotor: Es un gerente que usa una marcada orientación hacia las 
relaciones y una limitada orientación hacia la tarea en una situación 
donde tal comportamiento es apropiado y quien es, por lo tanto, más 
efectivo. Se le percibe como persona que tiene una confianza implícita 
en la gente básicamente preocupada por el desarrollo de las personas. 
Misionero: Es un gerente que usa una limitada orientación hacia la 
tarea y una limitada orientación hacia las relaciones en una situación 
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donde tal comportamiento es apropiado hacia las relaciones en una 
situación donde tal comportamiento es inadecuado y quien es, por lo 
tanto, menos efectivo. Se le percibe como persona básicamente 
interesada en lograr armonía. 
Burócrata: Es un gerente que usa una limitada orientación hacia la 
tarea y una limitada orientación hacia las relaciones en una situación 
donde tal comportamiento es más apropiado y quien es, por lo tanto, 
más efectivo. Se le percibe como persona básicamente interesada en 
reglas y procedimientos por sí mismos, con deseos de controlar las 
situaciones usando tales reglas y como persona consciente por el 
trabajo. 
Desertor: Es un gerente que usa una limitada orientación hacia la 
tarea y una limitada orientación hacia las relaciones en una situación 
donde tal comportamiento es inapropiado y quien es, por lo tanto, 
menos efectivo. Se le percibe como ajeno a las cosas, pasivo o 
negativo. 
Para Reddin, no existe un estilo ideal. Cada situación requiere su propia 
estrategia. La eficacia no es una cualidad administrativa, sino el 
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resultado de aplicar la estrategia o el estilo gerencial más apropiado a la 
situación. 
La teoría 3-D pretende desarrollar tres habilidades gerenciales básicas: 
‹. Sensibilidad situacional: es la habilidad para diagnosticar 
situaciones (qué fuerzas entran en la situación?). 
:. Flexibilidad de estilo: es la habilidad para adecuarse a las fuerzas 
en juego, una vez analizadas y diagnosticadas. 
:- Destreza de gerencia situacional: es la habilidad de gestión 
situacional, o sea, la capacidad de modificar una situación que 
necesita ser modificada. 
3.5 LIDERAZGO GERENCIAL 
Con frecuencia se piensa que administración y liderazgo son lo mismo. 
Aunque es cierto que la mayoría de los administradores efectivos son 
líderes efectivos y que el liderazgo es una función esencial para los 
administradores, se requiere algo más que dirección al administra. 
Como se indico anteriormente, administrar implica llevar a cabo una 
101 
planeación, dar forma a una estructura de organización que ayude a las 
personas a llevar a cabo sus planes y a llenar la estructura de la 
organización con personas que sean tan competentes como sea posible. 
Sin embargo, es poco lo que se logra a través de estas funciones si los 
administradores no saben cómo conducir personas ni comprender el 
factor humano en sus operaciones de manera que puedan predecir los 
resultados deseados. 
La función de dirección, es la relación en la cual una persona, o sea el 
dirigente, influye en otros para que trabajen juntos voluntariamente en 
tareas relacionadas para lograr lo que el dirigente. El Administrador de 
la empresa, tienen la responsabilidad de dirigir a los empleados y 
manejar otros recursos organizacionales. 
Los gerentes dirigen a otros gerentes. La alta gerencia 
(presidente / gerente general), actúa como coordinador de toda la 
actividad organizacional y operacional, a través del grupo de 
supervisores o gerente intermedios que le responden a él directamente, 
Es a través de ellos que él se hace sentir en todos los niveles de la 
organización. Por esto es esencial que los roles estén bien definidos y 
las líneas de autoridad claramente establecidas. Para que un gerente 
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pueda coordinar con eficacia es necesario que desarrolle un sistema de 
comunicación efectiva con los gerentes subalternos y se reúna con ellos 
periódicamente tanto para impartir directrices o discutir aspectos 
inherentes al funcionamiento de la agencia, como para recibir de ellos 
toda la información que se necesita para la toma de decisiones. 
Los gerente dirigen el trabajo y a los trabajadores. Para realizar 
un trabajo el recurso esencial son los trabajadores, desde los 
supervisores hasta los jefes de departamento. Esto plantea que hay que 
organizar el trabajo para que el mismo se efectúe en la forma más 
adecuada para los seres humanos. Implica además la organización de 
la gente para que pueda trabajar en forma productiva y eficaz, lo cual 
conlleva tomar en consideración las características fisiológicas, las 
habilidades y las limitaciones del ser humano. El recursos humano 
necesita incentivos, recompensas y factores que lo motiven a la 
participación, y situaciones en que pueda ejercitar su liderazgo y la 
ejecución de sus tareas en forma satisfactoria. Solamente la gerencia y 
los administradores pueden satisfacer esos requerimientos. 
3.5.1 Definición. El liderazgo tiene diferentes significados para 
autores distintos. Para efecto del presente trabajo, seleccionamos el 
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siguiente concepto, como influencia, como el arte o proceso de influir 
sobre las personas para que intenten con buena disposición y 
entusiasmo lograr metas de grupo. No sólo implica disposición para 
trabajar, sino también una disposición para trabajar con afán y 
confianza. El afán se refiere al ahínco , a la honestidad e intensidad en 
la ejecución del trabajo; la confianza se refiere a la experiencia y 
habilidad técnica. Dirigir es guiar, conducir, orientar y proceder. Los 
líderes actúan para ayudar a un grupo a lograr objetivos mediante la 
aplicación al máximo de sus capacidades. 
3.5.2 Componentes del liderazgo. Todo grupo de personas que 
tienen un desempeño cercano a su capacidad total tiene como cabeza a 
alguna persona que posee habilidades en el arte de dirigir. Esta 
habilidad parece estar compuesta de cuando menos cuatro componentes 
principales: La autoridad o poder del líder, la habilidad para 
comprender que los seres humanos tienen fuerzas motivadoras 
diferentes en situaciones y momentos distintos, la habilidad para actuar 
en forma tal que se propicie un clima que responda a las motivaciones y 
las fomente, y el estilo de líder. 
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El liderazgo debe comprender a otras personas- subalternos o 
seguidores. Por su volunta de aceptar la dirección de gerente, los 
integrantes del grupo ayudan a definir la posición relativa de aquel 
ya hacer posible el proceso de liderazgo. Sin subalternos, todas 
las cualidades del dirigente serían inaplicables. 
El liderazgo supone una distribución desigual del poder , entre 
dirigentes e integrantes del grupo. Los dirigentes tienen autoridad 
para orientar algunas de las actividades de grupo, mientras que 
los miembros • de éste no tienen autoridad para dirigir las 
actividades de aquellos. No obstante, los integrantes del grupo 
afectarán aquellas actividades de diversas maneras. 
Además de estar capacitados legítimamente para dirigir a sus 
subalternos o seguidores, los dirigentes también pueden ejercer 
influencia. En otras palabras, están en capacidad no solo de 
ordenar lo que debe hacerse sino también de influir en sus 
subalternos sobre la manera de llevar a cabo sus instrucciones. 
Por ejemplo, el gerente podrá mandar a un empleado a ejecutar 
determinada tarea, pero será su influencia sobre el trabajador lo 
que determinará si el trabajo se cumplirá debidamente. 
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Los escritores sobre administración han definido y han usado los 
términos influencia, poder y autoridad en distintas formas y no siempre 
han estado de acuerdo. 
La influencia se puede definir, como acciones o ejemplos que directa o 
indirectamente producen un cambio en el comportamiento o actitud de 
otras persona o grupo. 
El poder, es la capacidad de ejercer influencia. Tener poder es tener la 
capacidad de hacer'cambiar de comportamiento o de actitud a otros 
individuos. 
La autoridad formal es el tipo de poder. Se basa en el reconocimiento 
de su legitimidad. A los individuos o grupos que pretenden ejercer 
influencia, se les reconoce el derecho de ejercerla de ciertos límites. 
Este derecho proviene de la posición formal que ocupen dentro de las 
organizaciones. 
El poder no se deriva únicamente del nivel que ocupe el individuo en la 
organización jerárquica. John Frech. Y Bertram Raye" han identificado 
18  FRECH, Jhon R. y RAVEN, Beltrán . Las bases del poder social. Citado por Jhon F. Stoner. Introducción 
a la Administración. Fondo interamericano. 1987. p.287 
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cinco fuentes o bases de poder. Estas se encuentran en todos los 
niveles. Entre las fuentes de poder están: de recompensa, coercitivo, 
legítimo, de experiencia y referencial. Estas son la diferentes formas en 
que una persona puede influir sobre otra. La posesión de una de ellas o 
de todas no garantiza la capacidad de influir sobre determinados 
individuos en formas específicas. 
Lo normal es que todas estas cinco bases del poder se encuentren 
potencialmente inherentes en la posición de gerente. Un grado 
específico de poder 'legítimo acompaña todo cargo gerencial y es 
especialmente importante porque estructura las relaciones jerárquicas 
dentro de las cuales se dan las demás formas de influencia y poder. Se 
supone que los subalternos aceptan la autoridad formal del superior y le 
obedecen dentro de limites razonables . Los gerentes por lo general 
tienen el poder de compensar a aquellos con dinero, privilegios o 
promociones y de sanciona. 
El poder de recompensa se basa en que una persona (la influyente) 
tiene la capacidad de recompensar a otra (la influida) por cumplir 
órdenes u otros requisitos. Un ejemplo es el poder del supervisor de 
asignar tareas a los subalternos. Mientras mayor sea ese poder de 
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recompensa, mayor será el atractivo que tiene una tarea determinada a 
los ojos de la persona influida. 
El poder coercitivo que se basa en la facultad del influyente para 
castigar al influido por no cumplir con los requisitos, es el lado negativo 
del poder de recompensa. El castigo puede ir desde la pérdida de un 
privilegio pequeño hasta la pérdida del empleo. El poder coercitivo se 
usa generalmente para mantener una norma mínima de desempeño o 
conformidad entre los subalternos. 
El poder legitimo, que corresponde a nuestro término " autoridad", 
existe cuando un subalterno reconoce que el superior tiene el derecho 
de ejercer influencia- dentro de ciertos límites. También está implícito 
que la persona influida tiene la obligación de aceptar ese poder. El 
derecho de un gerente para establecer programas razonables de trabajo 
es un ejemplo del poder "descendente" legítimo. 
El poder de experiencia se basa en la percepción o creencia de qué 
influyente posee cierta pericia o conocimientos especiales de que el 
influido carece. El poder de influencia se aplica en un área especifica, 
limitada. 
108 
El poder referencial que puede tener una persona o un grupo se basa 
en el deseo de la persona influida, de identificarse con el influyente o 
imitarla. La fuerza del poder referencial se relaciona directamente con 
factores tales como el prestigio y admiración que las personas influida 
otorguen a la influyente. 
3.6 ENFOQUES DE ESTUDIOS SOBRE LIDERAZGO 
3.6.1 Enfoque de los rasgos. Son muchos los estudios que han 
realizado diversos autores para identificar los rasgos de los dirigentes a 
fin de utilizarlos y predecir el éxito en la dirección. Muchos de los que 
se dedican a la selección y al desarrollo de gerentes creen que el 
enfoque de los rasgos, si bien está abierto a criticas, es tan válido como 
cualquier teoría de la dirección. En realidad, entre los partidarios de los 
rasgos, no existe ninguna lista universal de rasgos que compongan el 
éxito de un dirigente, más bien es un síndrome de las características 
que se cree son necesarias. 
Entre los rasgos más comunes se encuentran los que siguen: 
Inteligencia. Por lo general se cree que el nivel de inteligencia de 
un individuo da una aproximación razonable de sus oportunidades para 
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tener éxito como dirigente, hasta cierto nivel de inteligencia. Arriba de 
este nivel, que es relativamente alto, el éxito es menos probable. Quizá 
esto pueda explicarse por el hecho de que los individuos con niveles de 
inteligencia muy elevados encuentran ideas abstractas y trabajo básico 
de investigación. En ocasiones el criterio y la facilidad de palabra se 
incluyen en este rasgo. 
Iniciativa. Compuesta de dos partes: (1) de la habilidad para 
actuar en forma independiente e iniciar acciones, y (2) de la capacidad 
para ver cursos de acción que otros no ven. Este rasgo, por lo general, 
se busca en el candidato a ocupar un puesto de gerencia. Los estudios 
muestran que es notable entre los miembros superiores de la gerencia, 
pero disminuye en los niveles inferiores y de operación. 
Energía e ímpetu. Muchos alegan que una de las características 
notable de un dirigente es que actúa con más energía en lograr su 
objetivo que el no dirigente. Se requiere tanto energía mental como la 
física. Un dirigente tiene fibra para ver que el trabajo se ejecute; es 
capaza de soportar las exigencias demandadas por su puesto, de vencer 
todos los obstáculos y mantener la energía para un logro continuo. 
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Madurez emocional. En este rasgo se incluyen la responsabilidad, 
la persistencia y la objetividad. Se puede tener confianza en lo que el 
dirigente hace, en lo que dice que va a hacer y en su desempeño. Está 
dispuesto a trabajar largas horas, a dar una intensa aplicación de si 
mismo y a impartir entusiasmo entre sus subordinados. Consiste en sus 
actos, se abstiene de usar la ira y es comprendido por los demás. Tiene 
un propósito en la vida y da un pleno reconocimiento a lo que está 
tratando de lograr. Sabe o que desea cumplir hoy, el año próximo o 
dentro de cinco años. Las desviaciones pueden ser necesarias de vez en 
cuando pero el dirigente regresa al sendero lo más rápido que puede. 
Persuasión. No existe la dirección sin el consentimiento de los que 
son dirigidos. Para obtener ese consentimiento, con frecuencia el 
dirigente recurre a la persuasión. Se hacen esfuerzos para que el 
subordinado desarrolle cierta actitud, para inducir convicción respecto a 
ciertas creencias, o para ser convencido respecto a cierto estado de 
cosas. Los medios utilizados son muchos. Entre los enfoques más 
comunes están: 
- Hace sugestiones y da tiempo para que maduren en la mente de sus 
subordinados. 
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Indica las razones para seguir su punto de vista y
-éste es benéfico 
para el subordinado. 
Encuentra al otro a medio camino - transa si le parece adecuado. 
Evita rencores y denunciar" las vacas sagradas" del otro. 
Hace preguntas cuando las respuestas ayudarán al subordinado a 
llegar a la conclusión de que su punto de vista es el que se debe 
seguir. 
Cita situaciones similares cuando sus recomendaciones han tenido 
éxito. 
Solicita ciertas acciones en vez de ordenarlas. 
Habilidad comunicativa. Un dirigente puede hablar y escribir con 
claridad y energía. Tiene habilidad para resumir con precisión las 
opiniones de los demás y para tomar la verdadera esencia de las 
expresiones de otros. Un dirigente utiliza con destreza de comunicación 
para propósitos de persuasión, información y estímulo. 
Seguridad en sí mismo. Este es el grado hasta el cual el dirigente 
se percibe a sí mismo como efectivo en la solución de los problemas que 
enfrenta. Puede expresarse con confianza en sus habilidades 
directrices, El dirigente efectivo está bien ajustado y, si acaso, tiene 
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pocas actitudes antisociales. Cree que puede enfrentarse con éxito a la 
mayoría de las situaciones que encuentre. La seguridad en sí mismo es 
más elevada entre los gerentes de alto nivel e inferior entre los de nivel 
inferior. 
Percepción. Este rasgo se refiere a la habilidad para percibir las 
características y el comportamiento de otras personas y, en especial, de 
los subordinados en el caso de un dirigente. Esto también incluye la 
habilidad para utilizar empatía o la capacidad para proyectarse mental y 
emocionalmente en la posición de la otra persona. Cuando se es 
empático se conoce lo que hace que el otro piense como lo hace, aun 
cuando no necesariamente esté de acuerdo con los pensamientos del 
otro. 
Creatividad. La capacidad para tener originalidad, para pensar en 
nuevas formas y para dar con una nueva forma de solucionar un 
problema representa un rasgo muy deseable en un dirigente. El 
progreso y el mejoramiento dependen en gran parte de la creatividad. 
Este rasgo puede proporcionar por si solo a un dirigente una ventaja 
sobre sus iguales y sus competidores. 
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e Participación social. Un dirigente entiende a la gente y conoce sus 
puntos fuertes y sus puntos débiles, Se adapta a varios grupos y tiene 
habilidad para encontrarse con las personas en las diferentes rutas de la 
vida y conversar sobre una amplia gama de temas. Se conduce de 
manera de ganar la confianza y la lealtad de su grupo. La gente 
colabora de buena voluntad con él. Es asequible, amistoso y servicial. 
Éste enfoque tiene serias desventajas en su ayuda para entender la 
dirección. Enfatiza lo que quizá un dirigente posea en personalidad en 
vez de lo que hace Como dirigente. Puede poseer mucho ímpetu, pero 
la verdadera pregunta si es acaso lo usa, y si lo usa el para qué 
propósito?. Y también, ¿ estamos hablando de rasgos para adquirir un 
puesto directriz o para mantenerlo?. Además, el enfoque de los rasgos 
supone que la personalidades una combinación de rasgos discretos más 
que una especie de integrador de características que se alteran y 
cambian en su fuerza e importancia relativas. Se ignora tanto a los 
subordinados como a la situación o ambiente, excepto en una forma 
remota e indirecta, según influyen en los rasgos del dirigente basados 
en su comportamiento pasado. Además, por lo general no se especifica 
la importancia relativa de los rasgos. No se asignan ningunos valores. 
Por ejemplo, los rasgos no son mutuamente excluyentes. Por lo general 
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existe cierto traslape y quizá cierto conflicto entre los varios rasgos en la 
mayoría de las listas. Sin embargo, esto no puede ser una deficiencia , 
y por lo tanto puede representar con precisión los rasgos de la dirección 
como son. Pero origina problemas sobre cómo se usan los rasgos. 
Actualmente un Gerente debe poseer las siguientes características 
personales: Creativo, entusiasta, receptivo, inteligente, inspirador, 
enérgico, alentador, y sobre todo excelente comunicador. 
Deben ser líderes y ho jefes, deben empapar de energía su organización 
e inspirar a sus empleados para que desarrollen al máximo sus 
potencialidades. Deben ser menos conservadores, desarrollar los 
estándares de ética, indispensables para la credibilidad interna y 
externa. 
El gerente debe ser capaz de anticipar el futuro de la empresa y darle su 
lugar en los negocios globales. Debe ser un comunicador excelente, 
capaz de intercambiar de manera elocuente sus puntos de vista con los 
empleados, los clientes y los medios de comunicación. 
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3.6.2 Enfoque situacional. Este enfoque sugiere que debe haber 
bastante flexibilidad en la dirección para ajustarse a distintas 
situaciones. La dirección es multidimensional. Según esta teoría, la 
dirección está formada por tres ingredientes: el dirigente, los 
subordinados y la situación. De éstos, se considera que tiene más 
importancia la situación, porque contiene la mayoría de las variables. 
Sin embargo, también tienen lugar ajustes tanto para el dirigente como 
para los subordinados. Un problema común para el cual puede ser útil 
esta teoría es determinar si un candidato a un puesto directriz es 
componente. Por ejemplo, ¿ está desempleado o disponible debido a 
que la situación particular de su puesto anterior no le permitió dirigir 
aun cuando intentó ajustarse a él? En contraste, su puesto anterior 
indica su incapacidad para dirigir, como tal? 
La investigación sobre la dirección adaptiva sugiere que existe un tipo 
de dirección que se considera como el más apropiado ante diferentes 
situaciones. 
3.6.3 El liderazgo funcional. Cuando las personas trabajan 
conjuntamente, se tienen tres ingredientes o variables; el propio líder 
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(personalidad y carácter),la situación en la que todo sucede y el grupo, 
los seguidores o subordinados. 
Todos los grupos de trabajo son diferentes. Los grupos se asemejan a 
las personas; todos somos individuos únicos, con una personalidad, un 
carácter y una apariencia propios, distintivos. Pero, entre cada 
integrante existen necesidades comunes. 
La necesidad de 
mantener unido 
como EQUIPO de La necesidad de 
trabajo cumplir la 
TAREA común  
Las necesidad::: 
cada INDIVIDUO 
tiene en virtud de 
que es humano 
Figura 4. Necesidades compartidas de un grupo de trabajo 
En la figura 4, se dibuja la forma como los grupos de trabajo comparten 
también ciertas necesidades comunes. 
Las necesidades presentes en los grupos de trabajo son: cumplir la 
tarea, mantener la cohesión entre los miembros, como unidad de 
trabajo, responder a las necesidades individuales de las personas; para 
lo cual el gerente debe establecer estándares de grupo, esto es, reglas 
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y convenciones invisibles que unen al grupo ( disciplina), el cual mejora 
si es autodisciplina, es decir, la adecuada subordinación del individuo a 
las reglas comunes, escritas o no, de la empresa. 
Los lideres tienen que asegurar que las fuerzas que contribuyen, a la 
unión sean mayores que aquellas que propenden a la división o a la 
desintegración. 
De esta forma, la dirección está compuesta por esfuerzos que facilitan 
las actividades de lo S subordinados y luchan por conciliar cualesquier 
conflictos organizacionales entre éstos. El dirigente establece los 
objetivos con la participación de los subordinados en la toma final de 
decisiones. La identificación de los objetivos proporciona la orientación 
que suelen requerir los subordinados. Conocen el desempeño, las 
convicciones y comportamientos que se espera de ellos. Pero los 
esfuerzos para alcanzar el objetivo influyen en las interacciones entre 
los subordinados, en ocasiones hasta el grado en que existe un conflicto 
disruptivo en los grupos o entre ellos. Bajo tales condiciones, se espera 
que el dirigente adopte medidas correctivas, que ejerza su influencia 
directriz y reinstale la armonía' y el esfuerzo cooperativo entre los 
subordinados. 
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Desde el punto de vista práctico, un dirigente intenta facilitar las 
actividades de sus subordinados, pero en algunos casos los objetivos 
son fijados por él y, además, puede encontrar que la resolución de 
conflictos está más allá de sus facultades para influir. Nuevamente, la 
situación en particular, las diferencias individuales de los miembros del 
grupo y la competencia del dirigente son las causas fundamentales. 
3.6.3.1 Motivación. La principal función de un dirigente es crear el 
mejor sistema de motivación. El dirigente estimula a sus subordinados 
para que contribuyán a los objetivos organizacionales y para que 
alcancen sus propios objetivos personales. La dirección que motiva 
presta mucha atención a los atributos del subordinado, tales como 
reconocimiento, seguridad emocional y oportunidad de acuerdo con sus 
deseos y necesidades. La satisfacción de estas necesidades en una 
forma que ayude a la organización a tener más éxito, representa lo que 
el dirigente debe desempeñar de acuerdo con la teoría psicológica. 
Una de las teorías de motivación que se menciona con mayor frecuencia 
es la teoría de "jerarquía de necesidades" propuesta por el psicólogo 
Abraham Maslow. Este autor considera que las necesidades humanas 
dan forma a una jerarquía, que comienza en orden ascendente desde las 
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necesidades inferiores hasta las superiores y concluyó que cuando un 
conjunto de necesidades ha sido satisfecho cesa de ser una motivación. 
Aunque los aspectos jerárquicos de la teoría de Maslow se cuestionan y 
con frecuencia no se aceptan, su identificación de las necesidades 
básicas ha sido bastante popular. 
Auto 
actualización 
Autoestima 
Crecimiento Crecimiento 
1 Seguridad Pertenencia Auto respecto Desarrollo personal i 
Fisiológicas Actividades Posición Realización 
Hambre Seguridad sociales Reconocimiento 
Sed 
Sueño 
Protección del 
peligro 
Amor 
Figura 5 . Jerarquía de necesidades de Maslow. 
Los programas para satisfacer estas necesidades son un desafío para el 
dirigente y la inclusión de los cinco niveles de necesidades contribuye 
más al éxito de la motivación que concentrarse en un programa parcial 
que incluya sólo uno o dos niveles. 
Las técnicas para motivar son muchas y por lo general el éxito va 
asociado con la aplicación de la técnica correcta para las circunstancias 
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individuales en particular. No existe un plan motivacional que en forma 
consistente sea el mejor y que pueda seguir el dirigente. 
3.6.3.2 Funciones de liderazgo. Para poder lograr la tarea y 
mantener unido al grupo, tienen que desempeñarse ciertas funciones 
claves. Una función es lo que uno hace a diferencia de una cualidad, la 
cual es lo que uno es. Entre las principales funciones del líder están: 
Establecer los objetivos: definir o identificar el propósito, los fines y los 
objetivos de una organización o de un grupo. 
Planear: asegurar que haya un plan, de ser posible acordado para lograr 
el objetivo. 
Instruir: Explicar claramente los objetivos y el plan. 
Controlar: el control, la supervisión y el seguimiento se refieren todos 
al trabajo en proceso. 
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Evaluar: Es indispensable evaluar el desempeño al grupo, con el fin de 
darle retroalimentación apropiada útil para el individuo y al grupo en 
general. 
3.7 EL ESTILO GERENCIAL 
El estilo gerencial de la alta gerencia es un factor decisivo que determina 
su impacto en el personal de la empresa. Estos, como individuos y 
como grupo, reaccionarán y se adaptarán al estilo de trabajo y al 
carácter del gerente. Si es severo y estable, la tendencia del grupo es 
funcionar armoniosamente en la ejecución de sus tareas; si es muy 
agresivo o se manifiesta tenso o defensivo, puede desarrollarse un clima 
de aprehensión y el grupo de trabajo demostrará excesivamente cautela 
para protegerse de posibles censuras y hasta de ofensas a su dignidad. 
El estilo de la alta gerencia influye directamente en la productividad y 
eficacia de la empresa. La evidencia obtenida por estudios realizados en 
el campo de la gerencia demuestra que el modo en que los grupos de 
trabajo, perciben a su jefe máximo y a los gerentes subordinados, 
influye decisivamente en la espontaneidad y aceptación de las 
directrices que reciben de ellos, teniendo sus efectos en la cantidad y en 
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la calidad de trabajo, así como la productividad y eficacia de los 
productos. 
La práctica y el estilo de dirección constituye una trama compleja de 
factores. Cosas tales como: la personalidad del dirigente, habilidad, 
experiencia, confianza, conciencia de si mismo, tipo de seguidores, 
interacciones y clima organizacional, influyen en el comportamiento del 
dirigente y en lo que puede lograr o no. Sin embargo, la importancia de 
los resultados empíricos en el desarrollo de la teoría de la dirección 
puede ayudar a consolidar así como a llenar los vacíos existentes en las 
teorías actuales, para proporcionar varias teorías completas sobre 
dirección. 
3.7.1 Estilos clásicos de dirección: Entre los estilos gerenciales 
existentes, el autoritario, el "laissez faire" o no díreccional, y el 
democrático son los mayormente usados en las empresas. 
3.7.1.1 Estilo autocrático. Se caracteriza por órdenes, imposiciones 
y por actos un tanto arbitrarios en las relaciones del dirigente con sus 
subordinados. El dirigente tiende a centrarse en el trabajo; supervisa 
estrechamente para cerciorarse de que el trabajo se ejecuta y utiliza las 
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relaciones de producción para ayudarse en su esfuerzo. La estructura 
de la organización formal es respetada en todo momento, para lo cual 
se conceden seguridad económica, tal como seguridad en el empleo, 
ascensos de acuerdo con trayectorias prescritas y símbolos de status. 
Se dan órdenes y directrices, pero suele no darse ninguna explicación o 
razón para ellas. Sin embargo, de acuerdo con la teoría autócrata, no 
siempre se considera al dirigente como un autócrata inflexible que 
siempre toma decisiones sin tomar en cuenta los valores humanos, sino 
que la preponderancia de su dirección tiende a tener estas 
características. 
El dirigente autócrata utiliza las órdenes generalmente apoyadas por 
sanciones, de las cuales la disciplina se encuentra entre las de más 
importancia. La disciplina puede producir el otorgamiento de 
recompensas o la implantación de un sistema de castigos como, por 
ejemplo, conceder un aumento de salario o un castigo por excesivos 
defectos en la calidad del producto. Las imposiciones del dirigente 
autócrata dependen de su poder para premiar o castigar. Tiene la 
convicción de que la mayoría de los seres humanos trabajan mejor en 
un clima en donde prevalece la sanción de la disciplina, esto es, donde 
existe la aceptación de un hábito de obediencia prescrito. En 
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consecuencia, tanto la satisfacción como la productividad de un 
empleado son ayudadas cuando el empleado sabe en dónde está y lo 
que se espera de él - un modo de operar ayudado por la sanción de la 
disciplina. 
3.7.1.2 El Estilo no direccional o ( Laissez — Faire). El dirigente, si 
es así puede llamarse, da completa libertad a sus seguidores para 
determinar la actividad. No tiene participación, o, si la tiene, es muy 
poca. Este enfoque es el opuesto directo al estilo autocrático. Los 
diversos datos y el niaterial es proporcionado por el dirigente ya sea en 
forma voluntaria o a solicitud de los subordinados, pero él no toma 
parte en las discusiones de trabajo. Es una total falta de participación 
por parte del dirigente. Esencialmente se manifiesta cuando se 
comunican con él, haciendo comentarios en muy raras ocasiones sobre 
las actividades de los subordinados, a menos que se le pregunte. 
Los grupos laissez-faire tienden a crear dirigentes informales y con 
frecuencia de un grupo que haya sido o no formalmente designado. Los 
grupos parecen preferir alguna orientación junto con mucha 
participación de su parte, como lo ejemplifica la teoría de apoyo. En lo 
general, los grupos quieren ayuda, pero objetan que no se les diga 
125 
exactamente qué hacer. El dejar hacer presenta la interrogante de qué 
es lo que hace el dirigente, si los subordinados hacen todo el trabajo. Y 
los subordinados pueden estar limitados en lo que pueden sugerir u 
decidir debido a su falta de experiencia y conocimientos, en especial en 
el área técnica. Sin embargo, la teoría de dejar hacer parece tener 
interesantes posibilidades. Más investigaciones de ella puede revelar 
que es la clave para el ajuste dinámico requerido en la dirección entre 
el dirigente, los subordinados y los factores ambientales internos y 
externos. 
3.7.1.3 Estilo democrático o participativo. El dirigente no se 
comporta igual ni emprende idénticas acciones ante todas las 
situaciones que enfrenta. Es flexible, hasta cierto grado, porque cree 
que debe emprender la acción más apropiada para manejar un problema 
determinado. Esto sugiere un concepto de un continuo mediante el cual 
las acciones del dirigente y la cantidad de autoridad empleada están 
relacionadas con la libertad o participación en la toma de decisiones que 
se deja a los subordinados. 
El gerente vende la decisión 
El gerente ofrece decisiones 
provisionales- es posible 
cambiarlas 
El gerente define los 
limites, pide la decisión del 
grupo 
Dirección centrada en el jefe 
Uso de autoridad 
Libertad 
para los subordinados 
El gerente toma las 
decisiones y las da a 
conocer 
El gerente presenta 
ideas y solicita 
preguntas 
El gerente 
presenta los 
problemas solicita 
sugestiones, toma de 
decisiones 
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El gerente 
permite que sus 
subordinados funcionen 
dentro de los limites 
 definidos por él. 
Dirección centrada en el subordinado 
Figura 6. Continuo del comportamiento directriz 
La parte superior de la figura 6, representa la dirección centrada en el 
jefe, la parte inferior, la dirección centrada en los subordinados, En el ir 
de la parte superior a la parte inferior, se utiliza cada vez menos 
autoridad y hay cada vez más autoridad para los subordinados. Están 
indicados siete distintos niveles de dirección entre la parte superior y la 
inferior, indicados por las acciones gerenciales expresadas en cada 
127 
nivel; por ejemplo, en la parte superior, respecto a la dirección centrada 
en el jefe, el gerente toma las decisiones y las da a conocer. 
En contraste, en el nivel anterior al inferior, existe más libertad para los 
subordinados y menos uso de la autoridad. A este nivel, el gerente 
define los límites y tareas para la decisión del grupo. 
Esto significa que se pueden emplear distintos estilos de dirección, 
dependiendo de la evaluación que haga el dirigente respecto a la 
situación; de sus capacidades, del deseo de decidir el asunto, y de la 
cantidad de control que desee ejercer. En pocas palabras, debe ser 
flexible para enfrentar a la tarea de ser un dirigente. 
En el juicio sobre el punto del continuo del gerente, se puede 
establecer que existe cuatro factores que influyen en la toma de 
decisiones: la situación, los miembros del equipo, la organización y el 
líder. 
La situación influye en el tipo de acción a emprender por los gerentes 
para alcanzar los objetivos ( estrategia). Los miembros del equipo, 
influyen de acuerdo con los conocimientos, experiencia y motivación. 
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Las organizaciones, debido a que estas tienen valores y diferentes 
culturas, y el líder, ya que es debe decidir en el momento y la forma 
adecuada. 
3.7.2 Estilo moderno de dirección. Gustavo Mutis Ruiz, en un 
artículo publicado en la revista Clase empresarial, titulado " Los 
Gerentes deberán ser líderes, si no, sucumbirán", efectúo un análisis 
sobre el nuevo estilo de liderazgo, en el cual anotó: 
En la actualidad el nuevo liderazgo tiene que ver con el arte de 
dirigir, de movilizar talentos y de crear futuro, de hacer que las 
cosas sucedan, de" producir" el cambio. 
La primera prioridad es el arte de dirigir, es decir, de " crear y 
establecer la visión corporativa, de comunicarla, de construir un 
compromiso con ella u de organizar a las personas y lo que ellas hacen 
para que estén de acuerdo con dicha visión. Una visión es un cuadro de 
un estado futuro de la organización, una descripción breve de lo que se 
quiere ser dentro de algunos años; es más que un sueño, o un conjunto 
de esperanzas, pues los líderes están comprometidos a realizarla. Es un 
compromiso". 
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El liderazgo va más guiado por la brújula (Visión) que por el mismo plan 
y centrado y centrado en principios o leyes naturales evidentes por sí 
mismas, que no cambian ni se desvían, y que son universalmente 
reconocida: rectitud, equidad, integridad, honestidad y confianza. 
La planeación estratégica es una buena herramienta gerencia!, es un 
mapa preciso, pero una brújula que señala los principios del "verdadero 
norte" es una herramienta para el liderazgo y el fortalecimiento para la 
autoridad. Si la dirección se limita a los mapas, se desperdician 
recursos, errando sin rumbo y desperdiciando oportunidades. Cuando el 
territorio está en perpetuo cambio, cualquier mapa queda obsoleto 
muy pronto. 
Luego, el proceso de dirección radica en que el líder establezca una 
verdadera agenda para que el cambio que incluya una visión de lo que 
se quiere en un futuro lejano, visión que tenga en consideración los 
intereses legítimos de socios y dueños, de clientes y colaboradores, y 
que incluya un pensamiento estratégico con soporte en principios 
básicos, fundamentales y definitivamente trascendentes. 
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De la misma manera, el liderazgo es el arte de movilizar personas con 
talento, o mejor, la inteligencia no sólo individual sino 
fundamentalmente colectiva ( sinergia). Un líder debe reconocer los 
talentos y las habilidades de sus colaboradores y remover los obstáculos 
que puedan impedir el uso completo del potencial del individuo o del 
equipo. 
La movilización actual depende de tres elementos claves: comunicación 
organizacional, empoderamiento y soporte ( o coaching). 
Comunicación organizacional : Depende mucho más de la 
posibilidad de escuchar activa y atentamente; es mucho más que la 
capacidad de concentración para estar atento a las necesidades de los 
clientes y a las variaciones del mercado; internamente, el líder 
comprende que la inteligencia organizacional radica en el uso de las 
opciones para asegurar su " alineamiento" y concordancia con la 
creación de ese futuro en el cual están todos comprometidos. 
Para lograr lo anterior, el líder crea espacios y oportunidades reales para 
que el equipo desarrolle al máximo su talento e inteligencia integral, 
asegurándose de generar opciones reales de crecimiento individual. 
Empoderamiento: Sobre este tema se habla hoy bastante, y lo 
único que queda por resaltar es la importancia de entender dos cosas: 
que todos tenemos poder desde que nacemos, y que por tanto, nadie 
nos lo quita o nos lo da. El líder actual reconoce este poder en todos los 
colaboradores y se asegura de su adecuado uso para lograr los 
resultados esperados. El poder empresarial, por tanto, radica en el uso 
de la inteligencia colectiva. 
Soporte o coadiing: El termino Coaching tiene su origen en el 
amito deportivo, siendo comparado con el termino de instrucción. Se 
puede definir como habilidad de asegurar y facilitar opciones para que 
cada individuo desarrolle al máximo sus habilidades, contribuyendo con 
el desarrollo empresarial y personal. 
El Coaching aplicado a las organizaciones, se concibe como una 
herramienta de capacitación, motivación y desarrollo de las habilidades 
del personal, pretendiendo compatibilizar las expectativas de los 
individuos con los objetivos y necesidades de la organización. 
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El Rol y las habilidades de un buen Coach. Existe cuatro 
grandes elementos necesarios que se presentan en todo proceso 
de coaching, el coach, los coaches, las reuniones periódicas y él 
Plan de Desarrollo Individual. 
" El Coach es un facilitador, un asesor, un elevador de conciencia"lg  
Estilos de Coaching. El Coaching, por ser un proceso 
desarrollado por personas ( Coach) con características diferentes 
unos de otros; puede adquirir diversas formas o estilos. Se 
definen seis estilos: 
Comunicador: Su fuerza reside en la habilidad de construir relaciones 
abiertas y accesibles con los miembros del equipo. Sus recursos 
claves se basan en la comunicación efectiva y continua, en involucrar 
al equipo en la toma de decisiones formando relaciones abiertas con 
los miembros del equipo. 
Mentor: Construye relaciones fuertes con todos o algunos de los 
miembros de su equipo y busca asumir un papel activo en el 
desarrollo de sus carreras a largo plazo. Su recurso clave se basa en 
la comunicación eficaz. 
19 WHITMORE, Jhon. Entrenando para el desempeño empresarial. Primera edición. 1995 
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Tutor: Los tutores promueven un coaching fuerte en la tarea y 
comparten su conocimiento y especialidad técnica con el equipo de 
trabajo. 
Modelo: Es alguien que lidera a través del ejemplo, hacen lo que 
dice. Estos coach inspiran al resto del equipo. En este estilo se 
observa la habilidad de inspirar y motivar el pensamiento positivo 
orientándolo siempre al éxito y no al fracaso. 
- Desafiante: Establece metas, busca ayudar a las personas en la 
obtención de metas exigentes. Su recurso clave es el establecimiento 
de metas exigentes pero alcanzables, presionando por resultados pero 
dando apoyo para su logro. 
- Consultor: Desarrolla los miembros del equipo ayudándolos a 
descubrir el conocimiento y a desarrollar habilidades, así como 
también, ha emitir juicios por si mismos. Las decisiones son tomadas 
una vez recogida la opinión del equipo. 
El liderazgo es el arte de crear futuro, de hacer que las cosas sucedan, o 
sea, trasladar el pensamiento a la acción tanto conocimiento como 
visión, estrategia y talento. Se trata de la habilidad de implementar, de 
hacer seguimiento, de promover innovación y aceptar ciertos errores 
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como motores fundamentales del desarrollo. Se trata de la habilidad de 
reconocer que quienes" logran" son fundamentalmente los equipos.2°  
3.8 LA FORMACIÓN DEL GERENTE 
Históricamente, la formación de administradores se identifica con 
enfoques universalmente reconocidos, así: Desarrollo organizacional 
(1930); Administración por objetivos (1940), para entonces se consolida 
la teoría general de la administración; el decenio del setenta marcó la 
crisis mundial de la teoría y la práctica de la administración; en los 
setenta el concepto de gerencia evoluciona significativamente debido al 
desarrollo tecnológico y a los cambios de la sociedad, y se convierte en 
un sinónimo de administración dirigida no sólo a las cosas - al dinero - 
sino a la gestión y coordinación de procesos de grupos humanos cuyas 
instituciones tienen como objetivo el desarrollo social integral. 
Taylor planteaba que el obrero no estaba satisfecho con que le dieran 
cosas sino con ganárselas; junto con los demás planteamientos de la 
administración científica, sentó las bases para una discusión central del 
rendimiento y la satisfacción. Siempre ha estado retocada por múltiples 
20 MUTIS RUIZ, Gustavo. Donde están los lideres? En: Revista: Clase empresarial./ Gerencia. 
Diciembre de 1994. 
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escritores y matizada por las nuevas oleadas para justificar el control, 
racional o normativo. 
La educación, la academia y la capacitación fuera de las universidades 
se han observado siempre en el desarrollo de los diferentes 
movimientos como formas de alinear o de propender el cambio. Sin 
lugar a dudas, en la administración clásica el divorcio entre teoría y 
práctica fue el factor responsable de que la administración no lograra un 
ordenado conocimiento a disposición de una nueva sociedad y un mundo 
nuevo, convulsionado y violento en proporciones superiores a las que 
acompañaron el surgimiento de la teorización y la práctica de la 
administración. 
Peter Drucker, efectúo un diagnóstico acerca de la manera como se le 
brindaba la formación básica a los gerentes colombianos, para lo cual 
basó su estudio en las principales universidades de Colombia, que tenían 
programas de administración de empresas y con trayectoria reconocida. 
En dicho análisis enfatizó, que existen problemas en la formación de los 
líderes empresariales colombianos, una formación que fue exitosa por 
muchos años pero que se quedó rezagada ante los cambios económicos 
y sociales. A juicio de Drucker, todavía falta visión global, no hay un 
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dominio adecuado de las más altas tecnologías y se quedaron envueltas 
en un modelo de empresa cerrada y familiar. 
Tal como paso con la economía, las facultades de administración no se 
movieron a la rapidez necesaria para atender los retos de la nueva 
economía y mantienen viejo pavitos del modelo de economía cerrada, 
parroquial y proteccionista. 
Las verdaderas presiones del cambio del modelo económico sólo se 
están sintiendo ahora', después de prácticamente seis años de iniciada la 
apertura. 
En el mundo que avizora Drucker, el dominio de la informática, el 
liderazgo, la globalización y la innovación son las habilidades que 
tendrán que desarrollar los gerentes del futuro para sobrevivir en el 
complejo y cambiante mundo empresarial. 
:. Informática: Va mucho más allá del dominio de los 
computadores. 
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Liderazgo: Es la habilidad de llevar a cabo iniciativas 
empresariales exitosas y de tomar decisiones adecuadas en los 
momentos difíciles. 
<- Globalización: Es el hecho simple de que hace rato las empresas 
dejaron de operar en ambientes locales; y la innovación 
constante es indispensable porque las ventajas competitivas 
desaparecen todos los días y las empresas tienen que aprender a 
desarrollar nuevas formas de diferenciación para mantenerse en 
los mercados. 
Por tanto, para la formación integral del administrador de empresas, se 
hace necesario que en los Programas de Administración se efectúen los 
siguientes cambios: 
Implementar programas internacionales, que obliguen al 
estudiante a manejar otro idioma y a salir del país para tener 
experiencias académicas y laborales. 
<. Formar, antes que empleados, gente emprendedora que sea capaz 
de crear empresas y de demostrar que está dispuesta a asumir 
riesgos y a competir. 
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Establecer un nuevo énfasis en tecnologías y estructurar 
programas flexibles que le permitan a los estudiantes acceder a 
una educación más integral. 
Realizar inversión e infraestructura para fomentar la investigación 
científica. 
Desarrollar el espíritu empresarial del estudiante, brindándole 
apoyo y asesoría para la creación de empresas que surjan de la 
iniciativa de los estudiantes. 
Diseñar programas que cubran los requerimientos de estudiantes 
y empleadores; con todos los requerimientos del proceso, como 
son: los convenios con las empresas, el seguimiento de la labor 
desempeñada por los estudiantes y aseguramiento de un nivel de 
calidad en las prácticas. 
Brindar oportunidades para que los estudiantes se vinculen a 
organizaciones y promuevan eventos empresariales ( rondas de 
negocios, ferias empresariales, etc.) 
Exigir el ingles para obtener el titulo profesional 
Brindar al estudiante conocimientos profundos de informática 
Además, ante la crisis ética del país , se hace necesario volver sobre 
los valores fundamentales ( honestidad, valores humanos y 
responsabilidad social). 
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3.8.1 Destrezas básicas gerenciaies. Para que un gerente sea 
efectivo, es necesario que desarrolle tres tipos de destrezas básicas: 
técnicas, humanas y conceptuales. 
La destreza técnica es la capacidad de usar herramientas, 
procedimientos o técnicas en un campo especializado. El gerente 
necesita suficiente destreza técnica " para ejecutar la mecánica del 
oficio" cuya responsabilidad tiene. 
La destreza humana .es la habilidad de trabajar con otras personas, de 
comprenderlas y motivarlas, ya como individuos, ya como grupos. Los 
gerentes necesitan suficiente conocimiento de relaciones humanas para 
poder participar en los grupos y dirigirlos en forma efectiva. 
Destreza conceptual es la habilidad mental de coordinar e integrar todos 
los intereses y actividades de la organización. Comprende la capacidad 
de ver la organización como un todo y comprender cómo sus partes 
dependen una de otras. También comprende la habilidad de entender 
cómo un cambio en cualquier parte dada puede afectar toda la 
organización. El administrador necesita suficiente destreza conceptual 
para reconocer cómo los diversos factores de una situación dada se 
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relacionan los unos con los otros, de modo que las medidas que tome 
sean las más benéficas para la organización tota1.21  
Frente a las habilidades y destrezas del Gerente contemporáneo, Julieta 
de Castro, consultora de recursos de la Price Waterhouse, opinó: " El 
Gerente colombiano del año 2000 se caracterizará más que por sus 
conocimientos tecnológicos, financieros y comerciales, por sus 
capacidades y virtudes humanas para liderar equipos de trabajo que 
serán la clave para alcanzar los resultados de crecimiento, desarrollo, 
rentabilidad y productividad en cualquier organización. Debe tener: 
Una visión integral de las diferentes áreas que determinan la 
planeación, realización y evaluación de los negocios. 
Fundamentar más su gestión empresarial en el recurso humano, 
sin que esto vaya a implicar desconocer la importancia de las 
variables relacionadas con tecnología, sistematización, mercadeo y 
todos los aspectos de la administración moderna. 
Debe dominar el inglés, y a medida que se rompan !as barreras 
comerciales, serán necesarios otros idiomas como francés, alemán 
y japonés. 
21  KATZ, Robert. "Skills of an effective administrator", Harvard Business Review, 52, No.5 ( Sep- Oct de 
1974) p. 90-102 
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Más que un experto en sistemas, el gerente deberá ser un efectivo 
y actualizado usuario de los servicios para comprender y facilitar 
los procesos de automatización que debe asumir la empresa que 
aspire a ser competitiva en el mercado nacional, regional y 
mundial. 
La formación académica básica será el soporte principal del 
gerente, quien además deberá permanecer actualizado ante los 
continuos cambios del ambiente. Según los expertos, no bastará 
con tomar cursos de especializaciones, postgrado, maestrías y 
doctorados, sinb en buena medida será la misma experiencia y el 
contacto directo con la gente ( asesores, mandos medios y todo el 
personal de la empresa) la clave esencial para la consecución de 
las metas cuantitativas y cualitativas que trace cada organización. 
Si bien es indispensable que el gerente adquiera los conocimientos de 
las teorías modernas de la administración, también, se hace necesario 
que estas se conviertan en herramientas efectivas, para lo cual la 
educación continuada y la comunicación organizacional son la mejor 
alternativa. 
La principal estrategia de gestión, será el trabajo de equipo, por lo 
tanto, debe aprovechar el recurso humano, pues, será el factor 
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decisivo que marcará la diferencia entre las empresas que por la 
apertura de los mercados, se enfrentarán a una mayor 
competencia, pero a la vez, podrán aprovechar nuevas y mayores 
oportunidades. 
El gerente debe trabajar con asesores directos de la gerencia o 
presidencia, con ejecutivos de otras áreas de la organización. Deberá 
ser un verdadero coordinador de trabajo en equipo que motive la 
generación de ideas y propicie un pronto y efectivo desarrollo. Debe 
aprender a apoyarse' en su equipo, es decir, que funciones realmente el 
empowerment. 
Anteriormente el principal rol del gerente era, diseñar la estrategia 
del negocio. En Japón y Europa, actualmente se dice que el rol 
principal del gerente contemporáneo es el de estar atento a la 
acción misma, a lo que se hace en la organización, estrategia que 
se complementa en la disponibilidad de una completa y oportuna 
información generada gracias a los avances de las 
telecomunicaciones. 
El gerente debe tener una visión integral del negocio que dirige, 
ya no limitado a la competencia local, sino a nivel mundial. 
La administración del recurso humano será determinante en la 
gestión empresarial, pues de éste dependerá en alto porcentaje el 
nivel competitivo. De acuerdo como la gente actúe, maneje la 
tecnología y atienda al cliente, dependerán los resultados de la 
organización. 
Debe mirar la capacitación y el entrenamiento del personal como una 
valiosa inversión, más que un gasto, ya que esto le permitirá obtener 
mayor valor agregado a partir del factor humano, pues ayudará a contar 
con gente más especializada en los negocios integrales donde actúa la 
empresa.22 
3.8.2 Áreas de conocimiento. A nivel internacional el gerente 
contemporáneo necesita un alto grado de preparación académica; con 
estatus de postgrado, la administración de negocios y las 
comunicaciones pues son los campos estratégicos con mayor 
22  DE CASTRO, Julieta. El gerente colombiano del año 2000: un líder muy humano. En: Clase empresarial, 
Marzo 1996 
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calificación, lejos de la ingeniería, ciencias y derecho que fueron 
calificados como de moderada importancia.23 
El gerente colombiano requiere del manejo mínimo de las siguientes 
áreas del conocimiento: Formulación de estrategias, Gerencia del 
recurso humano, Mercadeo / ventas, Negociación / resolver conflictos, 
Contabilidad / finanzas, Economía y políticas mundiales, Comunicación 
organizacional, Ciencia y tecnología, Producción / operaciones, 
Conocimiento de computadores. 
Debe tener énfasis en mercadeo, ya que es el área funcional mas crítica 
en la que debe trabajar el gerente; fundamentada en los clientes, 
competencia, diseño de producto, tecnología y estructura de costos. 
Así mismo, el énfasis en finanzas es muy importante pues en última 
instancia el gerente es quien responde por los asuntos financieros de la 
empresa: el debe atraer capital, asignarlo y entenderse con la 
comunidad financiera. Aunque el gerente este apoyado por un staff 
financiero fuerte, su participación directa y la maestría en esta área son 
imperativas. 
23  KORN/FERRY. Reinventando al presidente y/o gerente. Universidad de Columbia. 
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Siendo consistentes con la importancia en el desarrollo de la 
comunicación, el entrenamiento formal debe incluir habilidades para 
dirigir el manejo de las comunicaciones internas y externas, hablar en 
público, relaciones con los medios de comunicación, lenguas extranjeras 
y conocimientos en computación personal / telecomunicaciones. 
El gerente contemporáneo necesitará experiencia en cargos difíciles, en 
diversas áreas funcionales, en diversos tipos de negocios, integraciones, 
fusiones, adquisiciones y alianzas estratégicas, cargos fuera del país o 
de las oficinas principales, en juntas directivas de otras firmas, en la 
industria de la empresa o adquirida gracias a la antigüedad de la 
empresa. 
4. LOS GERENTES GENERALES EN SANTA MARTA 
Dentro de las diez empresas seleccionadas, solamente contestaron la 
entrevista cuatro gerentes generales, de los cuales se pudo establecer: 
Las técnicas y herramientas utilizadas son: calidad total ( servicio 
al cliente) 
La comunicación empresarial es fundamental. 
La gerencia está fundamentada en el mercadeo, más que en la 
finanzas. 
Todos los gerentes dominan el ingles. 
El éxito de una buena gerencia lo hace la estrategia que se diseñe 
y se ponga en práctica y el talento humano. 
Los sistemas de comunicación y el internet son los grandes aliados 
de los gerentes. 
La persona más importante dentro de la empresa, todos 
coincidieron en que era el jefe de recursos humanos. 
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5. CONCLUSIONES 
Los estilos administrativos dependen, sustancialmente, de las 
convicciones que los administradores tienen con respecto al 
comportamiento humano dentro de la organización y de la perspectiva 
de logro que posea. 
El cambio cada vez Más acelerado es la característica principal de las 
empresas. Las necesidades de los consumidores se modifican a cada 
instante y la empresa moderna tiene que ser capaz de responder 
rápidamente a dicho cambios para sobrevivir. Algunos sistemas 
administrativos se han convertido en obsoletos, los estilos 
administrativos que adoptaban los gerentes anteriormente y que 
permitieron alcanzar el éxito en las empresas que bien dirigían, hoy no 
producen los mismos resultados. 
El gerente debe adaptar ,estrategias, estructuras y cultura 
organizacional para solucionar y superar las expectativas de los clientes 
y por ende de la sociedad. El gerente contemporáneo debe desarrollar 
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las siguientes habilidades para tener un desempeño exitoso: visión 
global, dominio adecuado de las más altas tecnologías, dominio de la 
informática, liderazgo, globalización, y, la innovación. 
La visión global, implica que el gerente general debe poseer una 
visión integral de las diferentes áreas que determinan la planeación, 
realización y evaluación de negocios, ya no limitada a la competencia 
local, sino a nivel mundial. 
:- Más que un 'experto en la materia de sistemas y todo lo 
concerniente a informática, el gerente debe ser un efectivo y actualizado 
usuario de los servicios para comprender y facilitar los procesos de 
automatización que han asumido la mayoría de las organizaciones 
privadas para ser competitivas en los mercados nacionales, regionales y 
mundiales. 
:. La innovación es el mejor medio para preservar y perpetuar la 
organización, y esa es la base para la seguridad y el éxito de la gestión 
gerencia 1. 
-:- La globalización es operar a nivel mundial 
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.:. El liderazgo y el cambio están ligados. El cambio dispara la 
necesidad de líderes y los líderes tienen que crear el cambio. 
El liderazgo gerencial, es la habilidad de llevar a cabo iniciativas 
empresariales exitosas y tomar decisiones adecuada en los momentos 
difíciles. Una organización es exitosa no porque aproveche los 
recursos, sino por su capacidad de acción dentro del entorno. El 
gerente general debe ser un líder capaz de iniciar y lograr el cambio 
eficaz, buscando desarrollo tanto empresarial como humano y social. 
Entre las principales técnicas y herramientas que usan los gerentes 
generales eficientes actualmente están: 
La estrategia organizacional es fundamental, es el mapa de la empresa, 
sin embargo, la visión futurista de la empresa, es la brújula de la 
empresa. Los planes y programas de la empresa deben ser 
fundamentados con base en la visión corporativa. El gerente general 
debe usar la imaginación, tratar de visualizar todas las cosas que 
pueden salir mal. Las estrategias debido a los avances tecnológicos y 
.., 
la información rápida y oportuna es más fácil de diseñar, el principal 
problema radica en ponerla en acción. 
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Es fundamental en la gerencia efectiva, desarrollar la capacidad humana 
para fundamentar la gestión general en el recurso humano. Debe 
desarrollar capacidad y virtudes para liderar equipos de trabajo. De 
acuerdo como la gente actúe, maneje la tecnología y atienda al cliente, 
dependerán los resultados de la empresa. Es necesario que el gerente 
general fomente la educación continuada y la comunicación 
organizacional. El gerente debe ser un comunicador excelente, capaz de 
intercambiar de manera elocuente sus puntos de vista con los 
empleados, los clientes y los medios de comunicación. 
Las principales técnicas administrativas modernas son: reingeniería, 
calidad total y empoderamiento. 
Debe poseer conocimientos en las áreas de mercadeo, finanzas, 
comerciales, sistemas, comunicación organizacional, diseños de 
estrategias, ingles y otros idiomas. 
6. RECOMENDACIONES 
A todos los egresados del Programa de Administración de Empresas de 
la Universidad del Magdalena: 
:- Que actualicen los conocimientos en el área administrativa de 
manejo del recurso humano, estudiar las nuevas técnicas 
administrativas que están surgiendo, como son el 
empoderamiento, la reingeniería, calidad total. Así mismo que 
realicen un curso de ingles en donde no tan sólo aprendan a 
hablarlo, sino también a escribirlo. 
:- Adquieran conocimientos teóricos y prácticos sobre comunicación 
organizacional y liderazgo. 
Para el Programa de Administración de Empresas de la Universidad del 
Magdalena. 
159  
+ El contenido curricular de las asignaturas deben hacer más énfasis 
en buscar el desarrollo de las destrezas y habilidades que debe 
poseer el gerente contemporáneo. 
:. El perfil del programa debe apuntar a proporcionar una formación 
integral , con base en lealtad, honestidad, capacidad de liderazgo, 
habilidades y poder de negociación, así, como disposición para el 
trabajo en equipo y muy buena expresión escrita y oral en, por lo 
menos, dos idiomas (español-inglés) y conocimientos en sistemas. 
+ El énfasis de la carrera de administración debe priorizar más hacia 
el mercadeo, que hacia finanzas y sistemas. 
Dentro del contenido curricular del Programa de Administración, 
sugerimos: formulación de estrategias, gerencia del recurso 
humano, mercadeo y ventas, negociación y resolución de 
conflictos. Contabilidad y finanzas, economía y política mundial, 
comunicación organizacional, ciencia y tecnología, producción y 
operaciones, y conocimientos de computadores. 
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